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”Jeg er sikker på, at hvis du kigger tilstrækkeligt indad, vil det også stå klart at arbejdsglæde vil forbedre
dit liv helt utroligt.”
Alexander Kjerulf – stifter af konsulentbureauet Projekt Arbejdsglæde
1. Problemfelt
Om at handle på andres handlen på dem selv
Mit projekt handler om styring af mennesket. Eller rettere: mit projekt handler om, hvordan
styring af menneskets styring af sig selv i dag foregår. Styring af samfundets normale –
eksempelvis medarbejdere i landets virksomheder, elever i folkeskolerne, styrketrænere i
Fitnesscentrene og, i lidt mindre udstrækning, arbejdsledige i landets jobcentre – beror sig ikke
så meget på en begrænsning af den menneskelige frihed, som på at få mennesket til at bruge sin
frihed på bestemte måder. Styringen begynder med andre ord ikke dér hvor friheden slutter –
der er ikke et gensidigt begrænsende, men et gensidigt betingende forhold imellem de to.
Det er der for så vidt intet som helst nyt i. Michel Foucault har med sine idehistoriske
studier vist, at der helt tilbage i 1600-tallet fødtes et nyt revolutionerende styringsrationale, som
ikke baserede sig på at forvalte kroppene på et nærmere afgrænset territorium (eksempelvis via
afskrækkende metoder som ”strategiske henrettelser”), men på – med statistik som sit primære
redskab - at handle på befolkningens frie handlemønstre (jf. Foucault 2004: 89ff).
Når jeg alligevel ønsker at tage temaet op i projektet, er det fordi der i disse år er sket og forsat
sker en interessant knopskydning af forskellige metoder, som alle leverer teknikker der kan
hjælpe til med at formgive og styre menneskets arbejde med sig selv. Coaches af forskellige
kalibrer og med vidt forskellige teknikker kan hjælpe med at styre den personlige udvikling,
uanset hvilke udfordringer mennesket står overfor, skolebørn lægger elevplaner for sig selv,
jobkonsulenten hjælper den ledige med at udforme en jobplan baseret på den lediges egne
kompetencer og ønsker og i arbejdslivet tager nyere ledelsesværktøjer som eksempelvis MUS,
anerkendende ledelse og forandringsledelse, udgangspunkt i netop medarbejderens egne
visioner og egen planlægning af det fremtidige arbejde. De meget forskellige metoder har altså
det til fælles, at de alle har menneskets selvarbejde som deres objekt. Det er således ikke at
mennesket styres til at forvalte sit selv og sin frihed på en bestemt måde der er det interessante,
for det foregår helt åbenlyst og har en lang og mangeårig tradition bag sig, men hvordan disse
selv-styringsteknikker ser ud og virker.
Arbejdspladsen byder sig her til som et særligt interessant rum. Traditionelt er
arbejdslivet blevet beskrevet med kategorier, der leder tankerne hen på en kampplads, hvor
arbejdsgivere og arbejdstagere står i hver sit ringhjørne og kæmper om den størst mulige del af
kagen i et nul-sum-spil (jf. eks. Boltanski & Chiapello 2005). I dag, derimod, tales ligefrem om
”et partnerskab” mellem medarbejder og arbejdsgiver, et plus-sum-spil, hvor produktion og
effektivitet går hånd i hånd med personlig udvikling for den involverede medarbejder (jf. eks.
Kjerulf 2008 og Semler 2007).  Det springende punkt er her 1960’erne og 70’ernes vigtige
forandringer af produktionsformen i de fleste vestlige lande, der tildelte en ny og spirende
arbejdersubjektivitet, som forlangte mindre rutinearbejde og gentagelser og mere plads til
autonomi og selvrealisering på arbejdspladsen, en mere central plads i produktionsprocessen
end tidligere set (jf. de omfattende analyser i Hardt og Negri: 2003, Rose: 1998 og Boltanski og
Chiapello: 2005).  Nikolas Rose skriver det på den måde, at der hen imod slutningen af det 20.
århundrede skabes et helt nyt arbejder-subjekt, nemlig det autonome, selv-realiserende subjekt
(Rose, 1998:xviii). Det er dette særlige væsen, der higer efter autonomi og selvrealisering i
arbejdslivet, som i dag er blevet det primære objekt for management-litteraturens
styringstænkning (Boltanski og Chiapello 2005, Flemming 2007). Det vigtigste spørgsmål for
ledelses-litteraturen at besvare synes således at være: hvordan styrer man bedst det umiddelbart
ustyrlige, hvordan leder man medarbejdere som leder sig selv? Det lille danske
konsulentbureau, Projekt Arbejdsglæde, leverer nogle interessante svar på spørgsmålet, og jeg
vil benytte bureauet som den case der kan gøre det muligt for mig at vise, hvordan styring af
medarbejderes selvarbejde i dag kan foregå og lede til produktionen af særlige subjekter.
Arbejdsglæde i centrum
Projekt Arbejdsglædes mission er umiddelbart simpel: det handler om at hæve arbejdsglæden
på danske virksomheder. For at nå denne målsætning udbyder bureauet en mængde forskellige
produkter, eksempelvis forskellige foredrag, workshops, et arbejdsglædebrætspil, en bog der
hedder Happy Hour fra 8 – 16, arbejdsglædecoaching og – det, der præsenteres som bureauets
flagskib – et seks ugers forløb, hvor der arbejdes intensivt med virksomhedens arbejdsglæde,
som gives ”et massivt og varigt løft” 1. Det intensive forløb indeholder blandt andet fire
foredrag om arbejdsglæde, som en af Projekt Arbejdsglædes tre konsulenter står for, hvor fokus
er på hvordan man som leder eller medarbejder kan hjælpe til med at skabe større arbejdsglæde
for sig selv og andre. Der præsenteres her en lang række teknikker som de ansatte opfordres til
                                                 
1 http://www.projektarbejdsglaede.dk/produkter/
at gøre brug af, det er opfordringer som: når du går hjem, så husk mindst tre gode ting fra din
arbejdsdag, husk at rose dine kolleger og lav eventuelt high-fives når noget lykkes, husk at
hilse på dine kolleger – også dem du ikke kender så godt, husk at give udtryk for hvordan du
går og har det, husk at
sige ’Godmorgen’ (”Det
skal være et ’god
morgen’ som lyder glad,
overskudsagtigt og
positivt”)2.  Alle
medarbejdere udstyres
desuden med et
arbejdsglædehjul – en
lille, cirkelformet
papskive, der hjælper til
med at huske fem af de
elementer, der kan være
med til at skabe
arbejdsglæde i løbet af
arbejdsdagen (jf.
billedet). At hæve arbejdsglæden er imidlertid ikke kun et spørgsmål om at ændre adfærd i
løbet af arbejdsdagen, det handler ligeså meget om at medarbejderen i fritiden eksempelvis
husker at spise rigtigt, at motionere rigtigt samt at sove rigeligt, således at kroppen ikke
blokerer for glæden (Kjerulf 2008: 125-133). Virksomheden kan udsmykkes med skilte og
sedler, eksempelvis med billeder af ’smileys’, som minder de ansatte om det kørende
arbejdsglædeprojekt, og opfordrer til at benytte de forskellige præsenterede teknikker til at få
sig selv og andre i bedre humør (se billedet på næste side). Forløbet på seks uger rammes ind af
en kvantitativ spørgeskemaundersøgelse, som måler virksomhedens arbejdsglæde ved både før
og efter forløbet at stille alle medarbejdere de samme ni spørgsmål, der alle har tre på forhånd
fastlagte svarmuligheder. ”Har du været glad for dit arbejde den sidste uges tid?”, ”Har I rost
hinanden meget den sidste uges tid?”... Mange store, velrenommerede danske virksomheder –
offentlige såvel som private - har benyttet sig af bureauets produkter. Den lange referenceliste,
                                                 
2 Eksemplerne er hentet dels fra medarbejders oplevelser af foredrag (se bilag 2), dels fra Happy Hour fra 8 til 16
og dels fra artiklen ”Hvem har ansvaret for din arbejdsglæde” bragt i Politiken den 15.06 2008.
som er frit tilgængelig fra projektarbejdsglaede.dk, tæller blandt mange andre Novo Nordisk,
B&O, Handelshøjskolen i København og Det danske Udenrigsministerium3.
Alexander Kjerulf er stifter af Projekt Arbejdsglæde, som han ligeledes er
administrerende direktør for. Han har forfattet en lang række artikler og kommentarer til de
danske dagblade, hvor han giver gode råd til både ledere og medarbejdere og han er ligeledes
manden bag bogudgivelsen Happy Hour 8 - 16, som foreløbig er oversat til engelsk, hollandsk
og kinesisk og som herhjemme har solgt mere end 5.000 kopier og ligget på diverse
bestsellerlister i mange uger4. Desuden er han en vidt efterspurgt foredragsholder i dansk
erhvervsliv og prisen på et enkelt foredrag med Kjerulf er pt 32.000 kroner
(http://www.projektarbejdsglaede.dk/-produkter/priser/). Prisen for et foredrag med bureauets
øvrige to konsulenter er 25.000
kroner. Der kan med andre ord
næppe herske tvivl om, at de
produkter som Projekt Arbejdsglæde
udbyder,  i øjeblikket er meget
efterspurgte.
At arbejde med selvet imellem
magt og frihed
Det står allerede her klart, at de
metoder som Projekt Arbejdsglæde
udbyder, endog i meget høj grad,
skriver sig ind under kategorien
’redskaber til handlen på andres
handlen på dem selv’. ”Man kan”,
som Alexander Kjerulf formulerer
det, ”ikke tvinge folk til at være
glade (…) Det er derfor arbejdslæde
                                                 
3 Den fulde liste over referencer som den står på bureauets hjemmeside: Carat, Coop Danmark, Bang&Olufsen,
Care, Cobenhagen Business School, Region Midtjylland, Danisco, KPMG, DaimlerChrysler, Hilton, Cheminova,
Danske Bank, DSB, Fakta, TATA, HP invent, Niras, SKF, Fona, International Business College, SATS, HK,
PostDanmark, NaviAir, KopenhagenFur, Statoil, Skat, Skadeservice Danmark, CSC, Scanenergi, Folketinget,
TDC, Søværnets Officerskole, SuperBrugsen, VS Danmarjk, DI, LEGO, Teknologisk Institut, IBM, Alm. Brand,
Holbæk Sygehus, Phillip Morris International, Novo Nordisk, Eurest, Udenrigsministriet.
4 Se eks. Politikens bestsellerliste over faglitteratur, bygget på salgsopgørelser for Politikens Boghal:
http://politiken.dk/boger/bogmesse/article591489.ece
altid må være en invitation” (Kjerulf 2008:29). Det er en måde at styre mennesket på, hvor
magten ikke virker ved at slå eller ved at sige nej, men ved at indbyde det frie individ til at
handle på en bestemt måde. Det er imidlertid, som nævnt indledningsvis, en temmelig banal
betragtning, der gælder for hovedparten af de styringsredskaber som i dag opdrager samfundets
normale. At det er menneskets subjektive følelse af glæde, som er objektet for
styringsteknikkerne, er der for så vidt heller intet nyt i – Nikolas Rose har for eksempel vist,
hvorledes managementtænkere allerede i de første årtier af det tyvende århundrede så en klar
kobling mellem ”den tilfredse arbejder” og skabelsen af profit (Rose 1998:68).
Det interessante for mig - som har været med til at motivere min skriveproces – er
snarere den særlige (tidstypiske) måde, hvorpå Projekt Arbejdsglædes mange konkrete
redskaber tager sigte på menneskets selv, og søger at få medarbejderen til at arbejde med sit
selv på bestemte måder. Teknikkerne sigter ikke mod at gøre medarbejderen tilfreds med sit
arbejde, men mod at omskabe det hele menneske, således at det bliver gladere og dermed mere
succesfuldt og produktivt. Selv-teknologierne rækker langt ud over arbejdspladsen som rum og
langt ind i det, man traditionelt har beskrevet som den private sfære – der skelnes for så vidt
slet ikke imellem de to.
Jeg opdeler de konkrete teknikker i tre forskellige typer: for det første dem, som sigter
mod at få mennesket til at erkende sit selv som et objekt der kan handles på, for det andet dem
der søger at få mennesket til at vise dette objekt frem for omverdenen ved at være sig selv og
for det tredje dem, der sigter direkte og eksplicit mod at få medarbejderen til at handle aktivt på
at forandre sit selv. Fælles for redskaberne i alle tre kategorier er, at de trækker på det som jeg
mener er et særligt tidstypisk vidensforråd: forestillinger og ideer om hvordan mennesket,
arbejdslivet og samfundet kan forstås og om hvad der er henholdsvis godt og rigtigt og skidt og
usandt.
I forlængelse heraf mener jeg, at Projekt Arbejdsglædes styringsteknikker med to
teoretiske begreber, nemlig magt og frihed, må forståes som en praksis hvor de to begreber er
viklet så godt og grundigt ind i hinanden, at det ikke rigtig giver mening at forsøge at redegøre
for dem hver for sig.  Magt bliver her navnet på de komplekse og mangeartede processer, der
søger at skabe bestemte handlingsmønstre hos medarbejderen – det vil sige som søger at få
medarbejderen til at tænke sig selv på en bestemt måde og til at handle på sig selv og omgøre
sig selv i en bestemt retning. Magt bliver dermed kædet tæt sammen med det, Michel Foucault
har beskrevet som subjektivering: subjektets skabelsesproces (Foucault:2003a). Frihed bliver
den mulighedsbetingelse som må være til stede, for at magtprocesserne overhovedet kan virke.
Jeg anser hermed, i tråd med den foucauldianske tænkning som jeg er inspireret af, frihed for at
være en forudsætning for Projekt Arbejdsglædes styringsteknikker (jf. eks. Brinkman &
Triantafillou 2008: 19). Individet, som styringen retter sig imod, må nødvendigvis have et
handlerum som er stort nok til at det rent faktisk kan ændre adfærd og arbejde med de
selvteknologier, der leveres. Det understreges empirisk af, at Projekt Arbejdsglæde ofte
henvender sig direkte til medarbejderen som må træffe et valg om, hvorvidt han eller hun
ønsker at gøre noget for at blive et bedre og mere succesfuldt menneske. Dominerede
mennesker, som ikke har mulighed at træffe et sådant valg, vil selvsagt være meningsløse
objekter for disse og beslægtede styringsredskaber (jf. Foucault 2003b). Jeg opererer således
med et forholdsvis bredt frihedsbegreb, hvor det frie individ er en forudsætning for at
magtudøvelsen overhovedet kan finde sted.
Men frihed spiller også, og det er den anden årsag til at jeg vil fremhæve begrebet, en
mere aktiv rolle for Projekt Arbejdsglædes strategi. Som en del af argumentationen for
bureauets metoder, arbejdes med en kategorial sondring imellem på den ene side det frie og på
den anden side det ufrie menneske. Det ufrie menneske bliver her ”medløberen” eller
”spytslikkeren”, der ikke tør at vise og at handle på sine sande følelser på arbejdspladsen og i
stedet gemmer sig bag en professionel skal. Under overskriften Vær dig selv skriver Alexander
Kjerulf:
”Giver dit firma dig lov til at være åben og ærlig? Kan du sige hvad du virkelig mener? Kan du vise
hvordan du virkelig føler? Kan du være dig selv eller må du skjule dig bag en faglig, professionel maske
for at blive accepteret? Der er meget større chance for at opnå arbejdsglæde, hvis vi kan være os selv
(Kjerulf 2008: 59).”
Frihed kobles direkte til de opfordringer der gives og det frie menneske bliver det ’åbne’
menneske, som tør at være sig selv, mens det ufrie menneske bliver det ’lukkede’ menneske,
der holder følelserne uden for arbejdssfæren. Bureauet har dermed en anden og mere snæver
frihedsdefinition end jeg og kategoriserer visse ”passive” eller ”lukkede” frihedspraksisser som
ufrie. At skabe arbejdsglæde handler således ikke kun om, om medarbejderen ønsker at påtage
sig bestemte selv-teknologier og at udvikle sig i en bestemt retning; det er den umyndiggørende
passivitet, der står for skud og må forlades og selve den menneskelige frihed som bureauet
stræber efter at levere. Medarbejderen kobles på den måde til et særligt frihedsprojekt, som
rækker langt ud over arbejdspladsens grænser – hvis man vil være fri må man arbejde med sin
krop og sin sjæl derhjemme, løbe ture, kvitte smøgerne, kigge ind i sig selv, lytte til sit
åndedræt og spørge til hvem man virkelig er, forsøge at kontrollere sin vilje og motivation om
morgenen før man møder...5
En velvalgt case?
Projekt Arbejdsglædes idegrundlag og metoder må for mig at se betragtes som forholdsvis
ekstreme. Ikke fordi de foretager et radikalt brud med det eksisterende styringsparadigme, men
tværtimod fordi de synes at videreføre tidens bærende ideer om ledelse i en meget rendyrket
form. Så uforbeholdent, at bureauet visse steder næsten fremstår som en idealtype eller måske
rettere en karikatur på den senmoderne konsulentvirksomhed6. Man kan derfor med rette spørge
til, om dette umiddelbart bizarre foretagende er en velvalgt case, når nu målet er at sige noget
om styringsteknologier i Danmark i dag.
Jeg har primært to argumenter for det valg jeg har truffet. Det første er det åbenlyse:
Projekt Arbejdsglædes styringsteknologier bliver brugt og efterspørges i dag i høj grad. Det
umiddelbart bizarre foretagende afvises ikke som en dårlig joke af det danske erhvervsliv –
tværtimod omfavnes og bruges bureauets ydelser tilsyneladende i stor stil. Analyser af Projekt
Arbejdsglædes idegrundlag og mange konkrete redskaber, er derfor en oplagt mulighed for at få
et meget detaljeret indblik i en metode til omformning af medarbejderens selv, som i dag er
uhyre efterspurgt. For det andet mener jeg - og det vil jeg komme ind på sidst i projektet - at
bureauet muligvis ikke kun peger på noget, der allerede er i tiden, men måske ligefrem peger
fremad mod noget vi kommer til at se mere til. Projekt Arbejdsglædes metoder og
argumentation er kraftigt inspireret af interessante nystrømninger, navnlig indenfor amerikansk
psykologi og managementteori. Det er nystrømninger, som har opnået en stor popularitet og
hvis ideer ligefrem har fået to britiske arbejdslivssociologer til at tale om en helt ny type af
styring af medarbejdere på virksomheder (jf. Flemming & Sturdy 2008). Det er i sig selv
vældig interessant at se på, hvordan disse internationale nystrømninger sætter sig igennem i det
danske bureaus metoder. Og med den store efterspørgsel efter Projekt Arbejdsglædes produkter
rejses spørgsmålet, om der heremed indvarsles nye metoder til styring af selvstyring i en dansk
kontekst som vi kommer til at se mere til fremover.
Det leder til min problemformulering
Hvordan formes menneskets arbejde med sig selv af de teknikker som Projekt
Arbejdsglæde udbyder?
                                                 
5 Jeg vil se nærmere på nogle af disse teknikker i min analyse
6 Af ét blandt mange eksempler kan her nævnes, at Kjerulfs officielle titel er Chief Happiness Officer
Arbejdsspørgsmål
Hvilke teknikker udbyder Projekt Arbejdsglæde, som (1) kan lære mennesket at betragte sit
selv som et objekt, som (2) kan lære mennesket at synliggøre dette objekt og som (3) kan lære
mennesket at handle på og forandre dette objekt?
2. Begrebsafklaringer
Magt, frihed og selvets handlen på selvet
”One of the most persistent features of Foucault’s work is it’s decisive abandonment of the traditional
approach to the problem of power, which is based on juridico-institutional models (the definition of
sovereignty, the theory of the State), in favour of an unprejudiced analyses of  the concrete ways in which
power penetrates subjects’ very bodies and forms of life.”
Giorgio Agamben i Homo Sacer – Sovereign power and bare life (Agamben 1995)
Magt som ydre tvang
Hvis man googler ordet ’magt’ er to af de øverste tre hits man får, definitioner af
begrebet fra henholdsvis wikipedia og leksikon.org. I wikipedias definition hedder det, at
”[m]agt er et middelalderord og kommer fra Tysklands "macht". Det betyder at man tvinger sin
vilje igennem, enten med regler, love eller vold.”7 Fra leksikon.org beskrives magt som ”evnen
til at nå de mål man sætter sig, mod andres vilje og på tværs af andres interesser. Magt adskiller
sig fra frihed ved at modsætningen til andres interesser på afgørende vis indgår i begrebet.”8
Hermed bliver magt noget tvingende, noget der sætter sig igennem på trods af hvad objektet for
magtudøvelsen ønsker sig og dermed noget der begrænser friheden – i al fald for det menneske
der udøves magt over. De to definitioner læner sig umiddelbart op ad Robert Dahls nyklassiske
udsagn, at ”A har magt over B i det omfang at han kan få B til at gøre noget som B ellers ikke
ville have gjort” (Dahl 1957:202-203). To ting er væsentlige her, for det første at magt bliver
noget kvantificerbart, noget som kan besiddes og som man kan have meget eller lidt af og for
det andet at magtudøvelse bliver en relation med to led: for det første (A) et subjekt der handler
og udøver magt og for det andet (B) et objekt som der handles på og udøves magt over.
De to web-definitioner kommer også meget tæt på den forestilling om magt og frihed
som Thomas Hobbes tilbage i 1651 beskrev i Leviathan (Hobbes 1986). Det er den tvingende
og voldelige magtudøvelse, som står i opposition til friheden. I Hobbes’ berømte beskrivelse af
den forestillede naturtilstand er den menneskelige frihed principielt ubegrænset. Når der ingen
institutioner, ingen regler og ingen love findes, som med fast hånd regulerer menneskets
færden, er friheden grænseløs (Hobbes 1986:189 og 262):
”The Right of Nature, which Writers commonly call Jus Naturale, is the Liberty each man hath, to use his
own Power, as he Will himselfe (...) By Liberty, is understood, according to the proper significtion of the
                                                 
7 Fra http://da.wikipedia.org/wiki/Magt den 25.4 2009
8 Fra http://www.leksikon.org/art.php?n=1640 den 25.4 2009
Word, the Absence of externall Impediments. (...) A Free Man, is he, that in those Things, which by his
Strength and Wit he is able to do, is not hindred to doe what he has a Will to” (min kursivering)
Kontrakten, der indsætter en suveræn og afslutter den farlige naturtilstand, hvor
mennesket bruger sin uhæmmede frihed i en alles kamp mod alle, kan hermed betragtes som en
byttehandel: mennesket veksler noget af sin frihed til fordel for sikkerhed - sikkerhed for ikke
at blive slået ihjel, sikkerhed for ikke at blive berøvet sine ejendele, og så videre. Suverænens
magtudøvelse indskrænker individets frihed, fordi de love og regler der med herskerens magt
opretholdes, sætter eksterne grænser for menneskets handlen (Hobbes 1986:228f). Hermed
udfolder Hobbes en figur, som bygger på et særligt magt-friheds-forhold, der – som antydet
med ovenstående referencer til wikipedia og leksikon.org – ser ud til endnu at have stor
betydning for hvordan vi tænker magt og frihed den dag i dag. Det, der her er særlig væsentligt
for mig og som fremtræder så klart i Hobbes’ klassiske fremstilling, er, at magt og frihed står i
et omvendt proportionalt forhold til hinanden. Når suverænens magt øges, indskrænkes
menneskets individuelle frihed tilsvarende. Billedligt kan man forestille sig et landkort, hvor
frihed og magt som stridende hære kæmper om at indtage mest muligt af et begrænset
territorium: når frihedens besatte territorium udvides, indskrænkes i samme bevægelse magtens
besatte områder – et nul-sum-spil mellem magt og frihed.
Den tre-ledede magt-analytik som en omvendt Hobbes
Min pointe med dette teoretiske afsnit er ganske enkelt, at udfolde en helt anden
forståelse af magt og frihed end den, som kommer til udtryk hos Hobbes. Jeg mener at dette
klassiske magtbegreb er helt utilstrækkeligt for den der som jeg ønsker at forstå nogle af de
magtrelationer, som søsættes med nutidens styringsteknikker. Der er intet tvingende ved
Projekt Arbejdsglædes teknikker. Bureauet planter ingen regler på landets arbejdspladser, som
medarbejderne skal efterleve. Og der er bestemt intet truende eller voldeligt ved Alexander
Kjerulf – eksempelvis beskriver en medarbejder som jeg har talt med, Kjerulf som ”stand-up-
komiker-agtig, med store armbevægelser og - du ved! - enormt glad.9”
I stedet opererer magtudøvelsen i netop det terræn, som Hobbes beskrev som magtens
modsætning: friheden. Teknikkerne som bureauet udbyder giver ingen ordrer og medarbejderen
tvinges ikke til at gøre noget han ikke har lyst til, men de søger at få den frie medarbejder til at
se sig selv på en bestemt måde og efterfølgende til at omskabe sit selv i en bestemt retning. Der
er dermed ikke tale om magtudøvelse som en to-leddet relation med et subjekt og et objekt,
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men om en tre-leddet relation, hvor der handles på et subjekt som handler på sig selv. Niels
Åkerstrøm Andersen formulerer det præcist når han skriver, at magtrelationen slår sløjfe på sig
selv og fordobles, ”forskellen mellem styrer og styret kopieres og indføjes i sig selv på en
sådan måde, at det, der skal styres, er den styredes skabelse af egen selvstyring” (Andersen
2008: 187). Frem for en A→B-relation kan man snarere tale om styring som en A→B→B-
relation, hvor det sidste led – forholdet mellem det første og det andet B  – symboliserer
menneskets forhold til sig selv. A kan hermed forstås som alle de teknikker, der leder til
produktion af bestemte forhold mellem et mennesket og det pågældende menneskes selv. Der
aftegnes på den måde en afstand mellem individet og selvet – selvet bliver et objekt som
individet kan handle på. Magtudøvelse skal hermed ikke forstås som den kraft, der vrider
armen rundt på individet og dikterer bestemte handlinger, men som den ydre påvirkning (A),
der søger indflydelse på menneskets forhold til sig selv (B-B). Michel Foucault har et
rammende begreb for denne formel med det, han beskriver som ”conduct of conducts”
(Foucault 2003a: 139) – handlen på handlinger. I forlængelse heraf skriver Foucault at
magtrelationer kan forstås som ”management of possibilities” (ibid.). De to termer fra Foucault
skitserer præcist de to væsentligste pointer i den magt-friheds-tænkning som jeg abonnerer på:
for det første kan magt ikke reduceres til en simpel subjekt-objekt-relation – ’conduct of
conducts’ er i stedet magt forstået som at handle på det levende, på det, der selv handler og
forandrer sig. I forlængelse heraf er magt ikke en kvantificer størrelse som den ene part har
mere af end den anden, men må i stedet forstås som de processer der former og skaber handlen.
For det andet er magt ikke frihedsreducerende, men derimod frihedsskabende. Det handler om
at give den styrede part mulighed for at bruge sin frihed på en bestemt måde og om at påvirke
og invitere vedkommende til at udnytte denne mulighed. Og det er lige nøjagtig dette, hvordan
Projekt Arbejdsglædes redskaber sigter mod at  ommøblere forholdet mellem medarbejderen og
medarbejderens selv ved at udbyde en række muligheder, som jeg i projektet vil forsøge at
skrive frem. Foucuault formulerer det videre på den måde, at magt kun kan udøves ”over frie
subjekter, og kun i det omfang at de rent faktisk er ’frie’” (Foucault 2003a: 140)10. At handle på
en slaves handlinger giver eksempelvis ingen mening, fordi slaven er ufri og lænket og ude af
stand til at udnytte det mulighedsrum, der gives. ”Hvis den ene part stod fuldstændig til
rådighed for den anden og blev hans ting, et objekt som han kunne lade grænseløs vold flyde ud
over, så ville der ikke være tale om en magtrelation” (Foucault 2003b: 34)11. I en
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videopræsentation hvor Kjerulf taler om Projekt Arbejdsglæde, formulerer han sig på denne
måde12:
”Virksomheden kan ikke gøre de ansatte glade. Virksomheden er nødt til at skabe nogle rammer, inden
for hvilke medarbejderne kan gøre sig selv glade, for man kan ikke tvinge nogen til at være glade. Og
hvis man prøver, så virker det bare stik modsat. Så det som det gælder om, og det som de bedste danske
organisationer og virksomheder har forstået – de gladeste danske organisationer – det er at det gælder om
at skabe nogle rammer, hvor det er nemt for medarbejderne at gøre sig selv glade.”
 Som jeg senere i projektet vil komme ind på, kan skabelsen af mulighedsrum godt betyde at
dørene ind til andre mulighedsrum lukkes og låses – at nogle frihedspraksisser bliver lukket
land for det styrede menneske.
Den forestilling om hvordan man analytisk bør forstå magt og frihed i dag som jeg er
inspireret af, ligner ’en omvendt Hobbes’. Hvor magt for Hobbes var noget eksternt i forhold til
det styrede menneske, er den mest interessante magtudøvelse – fra min optik – den interne eller
indre styring af krop og sjæl, som mennesket selv sættes til at varetage. Her er magt og frihed
ikke som hos Hobbes at betragte som stridende hære på en slagmark, men snarere bedste
venner, der kun kan eksistere ved altid at gå hånd i hånd. Disse abstrakte/filosofiske,
betragtninger om magt og frihed, vil jeg i det følgende afsnit konkretisere og kortfattet forbinde
til det rum som de teknologier jeg i projektet arbejder med, retter sig imod: arbejdspladsen.
Hermed skulle det gerne blive klart, at den særlige form for styring af mennesket i et dynamisk
samspil mellem magt, frihed og subjektivering som Projekt Arbejdsglæde er et eksempel på,
leverer svar på det, der af blandt andre Boltanski og Chiapello beskrives som tidens helt store
ledelsesspørgsmål: hvordan kan man styre det autonome og selvrealiserende subjekt? Hvordan
leder man det frie menneske, som ønsker at lede sig selv? (Boltanski & Chiapello 2005:81)
Den illegitime, tvingende magt
Projekt Arbejdsglæde leverer i følge bureauet selv et godt tilbud. Hvis man arbejder med sig
selv i tråd med de forskrifter som udstikkes, kan man få alt det, som i dag kendetegner et
succesfuldt liv: man kan blive gladere, få mere fut i karrieren, blive mere produktiv og oven i
hatten få en sundere krop med mere energi. Det er et tilbud, som det er svært at takke nej til. Og
godtager man som medarbejder de målestokke for ’det gode’ som bureauet udstikker, kan man
gå i gang med at arbejde med sig selv i en principielt uendelig lang proces frem imod det stadig
gladere og mere produktive selv.
Denne grundlæggende metode, hvorpå bureauet i min case producerer åbninger og
muligheder for individet som er vanskelige at afslå, er et godt billede på hvordan magt og
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frihed opererer hånd i hånd. Med en vending fra Nikolas Rose (1998:262) kan man sige, at
individet kobles til et frihedens projekt (”project of freedom”) – man opfordres til at ”gøre sig
fri”, men det indebærer at man påtager sig et bestemt selvforhold og at man arbejder med sig
selv i bestemte retninger. Projekt Arbejdsglædes redskaber og bureauets store succes må for
mig at se betragtes i en større sammenhæng, hvor de mulighedslukkende instrumenter for magt
(eks. ordren, det synlige hieraki eller overvågningen) tilsyneladende gradvist har mistet
legitimitet til fordel for mulighedsskabende instrumenter (eks. coaching og
medarbejdsudviklingssamtaler), der i dag hyldes og bruges i stor stil. Den franske sociolog, Luc
Boltanski, har et meget stærkt blik for, hvordan de målestokke som vi griber ud efter og bruger
til at bedømme hvad der er godt og hvad der er skidt, forandres over tid. I sin seneste store
afhandling, som han har skrevet sammen med Eve Chiapello (The New Spirit of Capitalism),
analyserer de netop på, hvordan de mulighedslukkende magt-instrumenter på de franske
arbejdspladser har mistet legtimitet i løbet af det seneste halve århundrede. I deres store analyse
af fransk managementlitteratur viser de at ”vertikalitet”, ”ordrer” og ”hierarki” ganske enkelt er
gået fra for 50 år siden at være dyder til i dag at være fremskrevet som fy-ord - noget man bør
undgå. I stedet fremstår ”horisontalitet”, ”selv-styring” og ”netværk” som nye plus-ord i
managementlitteraturen (Boltanski & Chiapello 2005:70ff). Noget lignende konkluderes i
Åkerstrøm Andersens og Asmund Borns danske undersøgelse Kærlighed og omstilling, hvor en
af hovedpointerne er at den offentlige medarbejder i dag italesættes ud fra et ideal om ’den
ansvarstagende medarbejder’. ”Ansvar bliver ikke noget man får, det bliver noget man tager,
noget man har ansvar for at tage, ansvar for ansvar” (Andersen 2001:80). Det er det myndige
menneske, som i princippet blot serveres muligheden for at tage ansvar, som
ledelseslitteraturen hylder. De ’gammeldags’, mulighedslukkende styringsteknikker bruges
grangiveligt endnu i vidt omfang, men min pointe er, at de tilsyneladende er blevet vanskelige
at forsvare. Modsat ser de mulighedsskabende styringsteknikker, hvor mennesket selv lægger
planer og selv tager ansvar, i dag ud til at stå på et sikkert fundament – de er blevet idealer, der
har den store fordel at de ikke bryder med ideen om medarbejderen som et autonomt og
selvrealiserende subjekt.
Det er i den forstand sigende, at Projekt Arbejdsglæde forsøger at engagere landets
medarbejdere til at gøre brug af bureauets selvteknikker ved at lægge vægt på de personlige
muligheder som mere arbejdsglæde kan bibringe, først og fremmest at det kan bære
medarbejderen tættere på selvrealisering (Kjerulf 2008:13). Og omvendt fremstilles dét ikke at
ville arbejde med sin arbejdsglæde næsten som en umulighed: sur- og tristhed kan både føre til
livsstilssygdomme som stress og depression og til at man smitter kolleger med sin tristhed, og
derfor simpelthen kan blive fyret fra virksomheden som et broddent kar (Kjerulf 2008:113).
Den tre-ledede magt-relation, ’conduct of conducts’, ser altså ud til at være et bredt
accepteret bud på et svar på spørgsmålet om, hvordan man på moderne arbejdspladser kan styre
det autonome subjekt. Og netop derfor er udviklingen af magtanalytikker, som kan benyttes til
at forstå og afkode denne selvets administrering af selvet, så vigtige. I dette teoretiske kapitel
har jeg givet mit bud på en magt-friheds-optik, som kan hjælpe mig til en sådan afkodning af
Projekt Arbejdsglædes teknikker. Det handler om magt, om frihed og om hvordan individet
påvirkes til at drage en særlig form for omsorg for selvet. Det er en magt-friheds-optik, hvor
man ikke fokuserer ensidigt på tvingende magter der kommer udefra og begrænser individets
handlerum, men hvor man i stedet kniber øjnene sammen og forsøger at få blik for de
magtprocesser, der kobler individet til bestemte selv-projekter: processer som får mennesket til
at se sit selv, anskue sit selv kritisk og arbejde med sit selv. Det er i særlig grad dette som jeg i
min følgende analyse vil hæfte mig ved. Hvad er det for en bevægelse som selvteknikkerne
opfordrer medarbejderen til at gøre for at opdrage sit selv?
3. Analysestrategi og empiripræsentation
Strategi
I analysen ser jeg altså på, hvordan Projekt Arbejdsglædes tænkning og teknikker søger at
producere et særligt forhold mellem mennesket og menneskets selv. Det er meget vigtigt for
mig at gøre klart, at jeg ikke ønsker at sige noget om den faktiske implementering af
teknikkerne, hvordan de i praksis sættes i spil på arbejdspladser eller om hvorvidt de faktisk har
den ønskede effekt – det har ingen interesse for mig, om de kvantitative spørgeundersøgelser
foretaget i forbindelse med arbejdsglædeløft på virksomheder, viser at arbejdsglæden falder
eller stiger.  Jeg har ikke været ude og observere mennesker spille arbejdsglædepoker og jeg
har ikke fulgt et 6-ugers-forløb, hvor arbejdsglæden skulle hæves på en virksomhed og set
hvordan medarbejderne har taget de forskellige redskaber til sig.
Det kunne være interessant at foretage sådanne felt-studier. Ikke for at se om bureauet
faktisk holder det de lover, men for at se hvorledes selv-teknologierne faktisk sættes i spil. Der
er imidlertid flere grunde til at jeg i denne omgang har fravalgt det. For det første er den
tidsmæssige ramme jeg som studerende er blevet placeret i dette semester (med aflevering af
projekt allerede den 15. maj), ganske enkelt så snæver, at det rent praktisk er vanskeligt at finde
tid til. For det andet – og  mere vigtigt – mener jeg, at den type af analyse som jeg her vil
foretage, kan give et temmelig omfattende indblik i de teknikker og i de normative koder som
styringsteknologier i dag tegnes i forhold til – med eller uden brug af felt-studier.
Selv-teknologierne som er mit analyseobjekt, er ikke luftige skrivebordsideer som ingen
betydning har for den sociale virkelighed på danske virksomheder. Tværtimod er bureauets
teknikker,  hvilket jeg da også gjorde opmærksom på indledningsvis, meget efterspurgte og er
blevet benyttet af en stribe af landets højst profilerede virksomheder. Jeg kan ikke sige noget
om, hvor meget de enkelte teknikker er blevet brugt, men jeg kan sige at Projekt Arbejdsglædes
samlede værktøjskasse som sådan er efterspurgt. Det bakkes op af et interview som jeg har
foretaget med en personaleleder fra en mellemstor dansk virksomhed (med cirka 300 ansatte),
der er en af de virksomheder som har benyttet sig af bureauet – hun beretter blandt andet, at de
på virksomheden har uddelt arbejdsglædehjul (små cirkelformede pap-skiver, der giver gode
råd til at få arbejdsglæde) til alle medarbejdere, at de har hængt sedler med smileys op for at
minde om den igangværende arbejdsglædeindsats og at de har spillet arbejdsglædepoker,
hvilket de i øvrigt overvejer at gøre igen i fremtiden (jf. bilag 3). Det er tanker og forslag jeg
analyserer på. Men det er tanker og forslag, som løbende bliver brugt og øver indflydelse på
den sociale virkelighed.
Empiri
Det som jeg i særlig grad har interesseret mig for, er den formning af menneskets selv-forhold
som der lægges op til med bureauets metoder og det bærer min empiri naturligvis præg af:
• Alexander Kjerulfs bogudgivelse, Happy Hour fra 8 til 16, er et hoveddokument for mig, fordi
forfatteren i denne giver et fyldigt indblik i bureauets metoder. Her skitseres en lang række
selv-teknikker, konkrete øvelser, man som medarbejder eller arbejdsgiver kan lave og der
redegøres og argumenteres for det menneskesyn der ligger til grund for bureauets arbejde. Jeg
fremdrager både eksempler på konkrete øvelser og på  nogle af de argumentationsfigurer som
forfatteren følger i bogen.
• Workbook - downloaded fra http://positivesharing.com/about-me/. Til den engelske udgave af
bogen udkom dette arbejdshæfte med øvelser man som medarbejder kan lave for at arbejde
med sin arbejdsglæde. Herfra inddrager jeg to relevante øvelser, Know your why og What
makes you happy at work? som jeg mener er eksempler på redskaber der sigter mod at
omforme menneskets forhold til sig selv.
• Jeg har fået eksemplarer udleveret af nogle redskaber som har været i brug på virksomheder:
et sæt kort fra arbejdsglædepoker, et arbejdsglædehjul, et skilt med smileys og ’glade råd’ som
har hængt på en virksomhed (jf. billedet i Problemfelt), der alle fungerer som eksempler på
handlingsregulerende instrumenter.
• Jeg trækker i min beskrivelse af arbejdsglædepoker på et sæt af Kjerulfs egne slides fra et
foredrag om arbejdsglædepoker som jeg har fået lov til at bruge. Det har givet et klart billede
af, hvordan spillet og spillets regelsæt præsenteres for virksomheder.
• Jeg har foretaget to korte interviews - et med en medarbejder, hvor fokus var på hvordan hun
oplevede et foredrag med Kjerulf og de øvelser som han her præsenterede (Bilag 2). Og et
andet med en personaleleder fra en virksomhed, som har benyttet sig af Projekt Arbejdsglæde.
Her var fokus på de konkrete redskaber som de i samspil med bureauet var blevet enige om at
sætte i spil på virksomheden for at generere mere arbejdsglæde (Bilag 3). Interviewene foretog
jeg relativt tidligt i projektforløbet for dels at få en fornemmelse af om bureauets redskaber rent
faktisk bliver brugt i erhvervslivet og dels for selv at forsøge at danne mig et første indtryk af
hvad Projekt Arbejdsglæde er for et foretagende. Jeg henviser kun til de to interviews enkelte
gange, hvor jeg mener at informanternes udsagn er relevante for at forstå de konkrete
selvteknologier som jeg hiver frem.
• Jeg har fundet nogle interessante videopræsentationer på online-erhvervsforummet
OneOpenSpace, hvor konsulenter fra Projekt Arbejdsglæde giver gode råd til arbejdsgivere13 og
jeg inddrager en af disse præsentationer for at give et eksempel på, hvordan bureauet tænker
forholdet mellem selvet og omverdenen.
• Fra Projekt Arbejdsglæde har jeg fået en spilleguide til et brætspil om arbejdsglæde som de
udbyder og som jeg inddrager i analysen, fordi den klart giver et bud på, hvordan
medarbejderes selv-forhold kan omformes.
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4. Analyse
Når mennesket kobles til frihedens projekt
Erkend dig selv. Vær dig selv. Forandr dig selv!
”This form of power that applies itself to immediate everyday life, categorizes the individual, marks him
by his own identity, imposes a law of truth on him that he must recognize and others have to recognize in
him. It’s a form of power that makes individuals subjects.”
Michel Foucault i Subject and Power (Foucault 2003a)
Som jeg har lagt op til og som det også vil fremgå tydeligt er det forløb jeg beskriver en proces,
der i høj grad har det menneskelige selv i centrum – det er selvet som må fremfindes og
omsmedes, hvis arbejdsglæden skal vokse. Dermed også sagt, at det her ikke kun handler om at
styre mennesket, forstået som at få mennesket til at gøre noget bestemt. Essensen indfanges for
så vidt langt bedre af det, Foucualt beskriver som subjektivering: de mangeartede processer,
hvor menneskematerialet gøres til handlende og følende subjekter, der opfatter sig selv på
bestemte måder (jf. ovenstående citat). Det er ikke en bestemt handlen, der gerne skal komme
ud af Projekt Arbejdsglædes indsats, men bestemte mennesker.
Jeg mener at man med Projekt Arbejdsglæde giver en opskrift som kan opdeles i tre led
på, hvordan selvarbejdet frem imod mere glæde (bedre liv, højere produktivitet...) ideelt set kan
foregå. (1) Det handler for det første om, at den enkelte medarbejder må erkende overfor sig
selv, hvem han eller hun virkelig er og hvordan han eller hun virkelig har det. Her må man lære
at kigge ind i sig selv og at reflektere over hvem man er og gode og dårlige følger heraf; der
udbydes forskellige selvteknikker og et spil, som kan hjælpe til med dette. Kort sagt: Første
skridt er, at selvet iscenesættes som et objekt – noget, der kan handles på. (2) Dernæst skal
selvet frem i lyset. At være sig selv, det vil sige at tydeliggøre overfor sig selv og overfor ens
kolleger hvordan man har det og hvad man mener, bliver den helt centrale opfordring som her
gives til medarbejdere, ligesom der til arbejdsgivere gives en række ledelsesmæssige værktøjer,
som kan hjælpe til med at få medarbejderes virkelige selv frem på arbejdspladsen. (3) For det
tredje og sidste, skal selvet forandres, således at målet om mere glæde og øget produktivitet
opfyldes. Her gives igen en række konkrete teknikker man som arbejdsgiver og medarbejder
kan benytte til at ændre adfærd på arbejdspladsen. Det er en vandring med tre holdepunkter,
som Projekt Arbejdsglæde beder landets medarbejdere om at tage deres virkelige jeg eller selv
med på. Selvet må findes, selvet må iscenesættes og selvet må forandres! Denne tredeling
fremgår ikke eksplicit af min empiri. Det er en konstruktion som jeg har lavet ud fra min
særlige erkendelsesinteresse som er at se på, hvordan teknikkerne forsøger at få mennesket til
at arbejde med sig selv. Jeg har her været inspireret af Foucaults sondring imellem to
forskellige selvteknologier i det antikke Europa i Technologies of the self; her skelner han
imellem ”Know thyself” og ”Take care of thyself”, altså kend dig selv og drag omsorg for dig
selv, som forskellige selv-prakisser. Imellem de to selv-praksisser har jeg indført bindeleddet
”Be thyself”, vær dig selv, der står helt centralt i min case.
(4) Men der argumenteres også på baggrund af, og det er for mig at se meget væsentligt
og noget der spiller ind på samtlige tre niveauer, en række af samtidens mere eller mindre
veletablerede forestillinger om hvordan samfundet, arbejdslivet og mennesket ser ud. Det er
ideer, som alle er indsvøbt i en handlingsvejledende normativitet (eks. ”mennesket har det
bedst, når det er under udvikling” og ”arbejdet er det, der giver os vores identitet”). Her affødes
det handlingsskabende element ikke af eksplicitte opfordringer til landets medarbejdere, men
ved at fremhæve nogle sider af mennesket som sande og særligt gode og modsat andre som
særligt dårlige. Jeg mener at Projekt Arbejdsglæde iscenesætter den bevægelse som
medarbejderen opfordres til at gøre (at finde og forandre selvet) ved at bruge disse ideer og
forestillinger om ”det gode arbejdsliv” som baggrundstæppe: der ligger nogle bestemte og mere
grundlæggende antagelser bag, der legitimerer og muliggør den fortælling om den
arbejdsglædegenererende medarbejder som Projekt Arbejdsglæde søger at fortælle.
Analysen har fire afsnit. I de tre første vil jeg, skridt for skridt, vise hvordan de tre
elementer i arbejdsglædeopskriften fungerer. Jeg vil primært fokusere på nogle af de mange
konkrete værktøjer, der udbydes, fordi de forholdsvis præcist kan sige noget om, hvordan
medarbejderens arbejde med sig selv i dag kan foregå. Jeg vil her løbende inddrage teoretiske
begreber og indsigter – navnlig fra sociologien og socialfilosofien – hvor det synes relevant. I
det fjerde afsnit vil jeg opsummere og pege på nogle centrale problematikker som kommer til
syne i min analyse.
4.1. Erkend dig selv!
Kan mennesket være sin egen pastor?
Første skridt på vejen mod at få Projekt Arbejdsglædes værktøjer sat i søen er, at
medarbejderen (1) reflekterer over sig selv og (2) får øjnene op for, at mere arbejdsglæde er
værd at stræbe efter. Medarbejderen må altså ideelt set først skue indad og stille sig selv nogle
grundlæggende eksistentielle spørgsmål som ”hvordan her jeg det?” og ”hvem er jeg?” (Kjerulf
2008:132) for herigennem at begynde at anskue sit selv som et objekt, der med fordel kan
forandres. Jeg har i blandt Projekt Arbejdsglædes redskaber fundet en del, der sigter direkte
mod at løse denne opgave. 
Et godt eksempel er den øvelse, som hedder MigTid. Det er en lille, simpel øvelse som
modtageren opfordres til at lave dagligt og som ikke behøver at tage mere end omkring 5 til 10
minutter. Den er udførligt beskrevet i Happy Hour fra 8 – 16, den indgår som et af de fem
elementer, der er fremhævet på arbejdsglædehjulet og den kan desuden downloades som mp3-
fil fra bureauets hjemmeside. Først findes et rum, hvor man kan sidde helt alene og uforstyrret
og hvor man er sikker på at ingen telefoner, computere eller kolleger vil afbryde. Toilettet
nævnes som en oplagt mulighed. Dernæst skal man lukke øjnene og bruge et minut eller to på
at fokusere på sit åndedræt, ”du skal ikke trække vejret på en bestemt måde, bare registrere det.
Er det hurtigt eller langsomt? Den måde du trækker vejret på, siger en masse om din mentale
tilstand.” Når man har registreret åndedrættets umiddelbare rytme, skal man trække vejret
langsomt og dybt ind , stadig med lukkede øjne, i et par minutter. Herefter kan man stille sig
selv en række afgørende spørgsmål:
”1. Hvordan føles min krop? Er der smerter? Spændte muskler? Gode følelser? 2. Hvad tænker jeg? Hvad
optager mine tanker? 3. Hvad gør jeg? Er jeg glad, vred, rolig, ked af det, urolig? Eller flere ting på en
gang?
Du skal ikke gøre noget ved noget af det her – bare sid et minuts tid og stil dig selv spørgsmålene mens
du stadig trækker vejret dybt og langsomt. Der er ingen rigtige eller forkerte svar – du skal bare registrere
alt hvad der dukker op.”
Øvelsen fremhæves som god, fordi den fremmer kreativitet og energi og reducerer risikoen for
stress. Når jeg fremhæver den, er det primært fordi den også tjener det mere umiddelbare
formål, at få medarbejderen til at tænke over sig selv og sætte sit selv i centrum – det er
simpelthen en øvelse, der tjener til afdækning af selve det objekt, som Projekt Arbejdsglædes
redskaber tager sigte på og som er så vigtigt for det, jeg i teoriafsnittet skrev frem som den tre-
ledede magt-relation. Personalelederen som jeg har talt med, husker Alexander Kjerulfs
beskrivelse af øvelsen fra et foredrag således (jf. bilag 3):
”Ja, jeg husker også hans beskrivelse af MigTid og det var sådan ”hvordan har jeg det egentlig?”,  er jeg
glad, er jeg ked af det, er jeg overrasket eller er jeg bare sådan lidt midt i mellem? Og han sagde at det
vigtigste jo var at man selv vidste det. Altså hvordan JEG har det. Det er sådan jeg husker hans
beskrivelse af MigTid.”
Jeg ser en noget anden teknik, men med et lignende sigte, nemlig at få selvet
kategoriseret, i mit eksempel nummer to. Det er et kortspil som Projekt Arbejdsglæde udbyder,
der hedder Arbejdsglædepoker. Kortene ligner umiddelbart dem fra et ganske almindeligt
kortspil, men på indersiden af kortene er der sammen med kulør og værdi desuden angivet et
personlighedstræk, for eksempel ”Bekræftelsessyg”, ”Åbensindet”, ”Instruerende” eller
”Pragmatisk” (se billedet). I en note til et slide-show, som Kjerulf har benyttet til seancer på
virksomheder hvor der er blevet spillet arbejdsglædepoker, opridser han reglerne således:
”På din stol har du 5 kort. Ord på kortene er personlighedstræk. Nogle ting vil du mene er dig, andre er
klart ikke dig. Nogle er du måske i tvivl om. Det, det handler om: Bytte sig til den bedst mulige
pokerhånd. Det vil sige den hånd á 5 kort som bedst beskriver dig. Måske tænker du: Disse 5 er alle mig.
Men måske finder du et kort som er MERE dig, og så bytter du. Reglerne:
- Alle må bytte med alle
- Du må bytte lige så mange kort du vil, men kun ét af gangen med samme person
- Man kan kun bytte kort når begge er enige om det, naturligvis
- Du må ikke stjæle kort”
Spillet går altså i al sin enkelthed ud på, at spillerne får fem tilfældige kort på hånden,
reflekterer over hvem de virkelig
er og forsøger at sammenstøbe en
hånd der kommer så tæt som
muligt på dette autentiske selv ved
at bytte med kollegerne. Modsat
MigTids-øvelsen gives der her
nogle faste brikker (kortenes
forskellige personlighedsudsagn)
som spilleren skal bruge til at
forsøge at sammenstøbe sit billede
af sig selv med. Det vigtige for
mig er her igen, at spillet
igangsætter en objektivering af det
menneskelige selv (og her tæt på i
bogstaveligste forstand:
medarbejderen skal bygge et
billede af sig selv ud af de brikker
der stilles til rådighed), som
medarbejderen selv skal
administrere. Som personalelederen udtrykte det, da jeg spurgte hvordan hun oplevede
Arbejdsglædepoker: ”Det er jo et spørgsmål om hvordan man selv opfatter sig selv.” Det
handler her ikke umiddelbart om, at man skal stræbe efter at kunne påhæfte sig en bestemt,
særligt positiv personlighedsbeskrivelse, men blot om at man skal kategorisere sig selv så
’virkelighedsnært’ som muligt. ”This is the only form of poker where you are guarenteed to
come out a winner every time,14” som manden bag konceptet forklarer på sin hjemmeside.
Det sidste eksempel som jeg her vil give, afviger fra de to andre øvelser, fordi det ikke
blot sigter mod at man skal erkende sig selv, men mod at man skal erkende sig selv som noget,
der kan forandres til det bedre. Øvelsen er beskrevet i Happy Hour fra 8-16, hvor den hedder
Visualiser dine mål og den er ligeledes optrykt med skemaer som man kan udfylde i
arbejdsbogen, hvor den hedder Know your why. Her skal man visualisere hvordan en
arbejdsdag ser ud, når man ”virkelig oplever arbejdsglæde” (Kjerulf 2008: 175) og herefter
stille sig selv en række spørgsmål. Der oplistes først i øvelsen 13 spørgsmål som man må
besvare, som alle spørger ind til hvordan denne gode arbejdsdag i sansenære detaljer ser ud.
Her et lille udpluk af de 13 spørgsmål (Kjerulf 2008: 176):
”1. Når du står op om morgenen, hvordan har du det så? 3. Når du går igennem døren på din arbejdsplads,
hvilke følelser kommer så over dig? 6. Hvordan lyder der på din arbejdsplads? 9. Din chef kommer forbi
for at hilse på mens du sidder og arbejder. Hvordan lyder hans/hendes stemme? Hvordan er
ansigtsudtrykket?”
Herefter må man stille sig selv yderligere 13 spørgsmål, for at kortlægge hvordan livet (”på og
udenfor arbejdet”) konkret ville være bedre hvis man oplevede denne virkelige arbejdsglæde.
Her skal man dels spørge til hvordan arbejdsdagen – f.eks. motivationen, relationen til chefen,
produktiviteten – ville blive bedre, men man må ligeledes forestille sig, hvordan livet udenfor
arbejdspladsen ville blive bedre – f.eks. privatøkonomien, helbred og velbefindende, relationer
til familie og venner. ”Jeg er sikker på, at hvis du kigger tilstrækkeligt indad, vil det også stå
klart at arbejdsglæde vil forbedre dit liv helt utroligt” (Kjerulf 2008:177).
De tre øvelser har alle det tilfælles, at de så at sige spalter medarbejderen i to dele: dels i
det undersøgende individ, som kigger indad og stiller spørgsmål og dels i det selv, som graves
frem efterhånden som spørgsmålene besvares. Der kan her drages en parallel til Foucaults
begreb om den pastorale magtudøvelse (Foucault 2003b: 131ff). Pastoren drog i de kristne
middelaldersamfund omsorg for flokken ved nidkært at sørge for, at hvert eneste menneske i
flokken var på rette vej imod frelsen i det hinsides. Han kunne ikke udfylde denne funktion,
”uden at kende til indersiden af menneskets sind, uden at kende deres sjæle, uden at få dem til
at afsløre deres inderste hemmeligheder.”(ibid.)15 Den pastorale magt ligger hermed kort sagt i
er- og bekendelsen af selvet og af selvets synder som mennesket gør til pastorfiguren og i den
afretning af menneskets indre som følger heraf. Det er en pointe hos Foucault, at pastor-
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funktionen allerede i 1600-tallet brød med de snævre kirkelige rammer og blev varetaget af et
væld af forskellige autoritære figurer, eksempelvis lægen og læreren, som ledte individet til
frelse i det dennesidige frem for i det hinsides (jf. Foucault 2003b:132, Foucault 2007:147).
Mine eksempler afviger umiddelbart ret fundamentalt fra dette, fordi der jo her netop ikke
sidder en anden part, en pastor, overfor individet og stiller spørgsmålene. Men den figur, som
Foucault med pastor-metaforen tydeliggør, hvor der stilles spørgsmål til menneskets sjæl, dets
inderste følelser og oplevelse af sig selv for ud fra svarene at få sjælen rettet ind, synes alligevel
at have meget tilfælles med den figur, som de tre øvelser aftegner: her er det blot det enkelte
menneske selv, der både stiller spørgsmålene og kommer med svarene. Nikolas Rose skriver i
sin analyse af frihedsteknologier, at ”selv-inspektion” allerede i det syttende århundrede kom
”til at erstatte det bekendende element”. ”[S]elvet skulle dermed udvikle sig til både at blive
synder og dommer”16 (Rose 1998:224). Det er muligvis dette, som i øvelserne sættes på formel.
At mennesket med de indadskuende, bekendende spørgsmål-og-svar-øvelser, bliver iscenesat
som sin egen pastor: du stiller selv de afgørende spørgsmål, som skal lede dig på rette vej imod
frelse i det dennesidige. 
4.2. Vær dig selv!
Om at gøre back region til front region
Arbejdsglæde defineres, naturligt nok, som ”en følelse af glæde man får på jobbet” (Kjerulf
2008:24). En af de største hindringer for at mere af denne følelse kan genereres er, at man som
medarbejder ikke lader sine virkelige følelser komme til udtryk, men i stedet gemmer dem væk
bag en ”professionel maske” (Kjerulf 2008:59 og 121). Kort fortalt: det billede af det
menneskelige indre som øvelserne i ovenstående afsnit kan hjælpe til med at tegne, skal sættes i
spil på arbejdspladsen, man skal ’være sig selv’. ”Der er meget større chance for at opnå
arbejdsglæde, hvis vi kan være os selv og optræde åbent. Og omvendt, hvis vi altid skal gå og
skjule vores sande tanker og følelser, så fordufter arbejdsglæden” (ibid.). Argumentationen
herfor går i groft sagt ad to veje, hvor den ene indtager et medarbejder- og den anden et
arbejdsgiversynspunkt.
Fra medarbejderperspektivet argumenteres ud fra en normativ sondring imellem på den
ene side det aktive menneske, som har kontrol over sine omgivelser og på den anden side det
passive menneske, som blot følger med strømmen - her kædes det menneske som er lig sig selv
og ikke skjuler sin personlighed sammen med førstnævnte (se eks. Kjerulf 2008:121). At være
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sig selv vil sige, at man siger hvad man virkelig mener og viser hvad man virkelig føler og
processen hvor man lærer at være sig selv og smider den professionelle maske, beskrives som
en frigørende bevægelse (jf. Kjerulf 2008:55). ”Som nævnt viser psykologiske studier igen og
igen at en grundlæggende forudsætning for glæde er evnen til at kontrollere sine omgivelser.
Når vi inddrages i de beslutninger der vedrører os, når vi kan deltage aktivt i at skabe vores
fremtid, når vi føler os aktive i stedet for passive, er vi langt gladere (Kjerulf 56:2008)”. Og at
være sig selv betyder altså, at chancen for at kontrollere sine omgivelser bliver langt større end
hvis man som en ”spytslikker” skjuler sin ”virkelige personlighed” og sine ”virkelige
meninger” (Kjerulf 2008:121). Kjerulf giver et eksempel på et psykologisk eksperiment, der
tegner et meget tydeligt billede af forskellen på henholdsvis det spytslikkende menneske, der
flyder ovenpå og det handlekraftige menneske, som har lært at være lig sig selv. I
eksperimentet blev tre hunde anbragt i et bur. Den første hund fik elektriske stød, indtil den
pressede snuden mod en plade i buret. Den anden hund fik stød hver gang den første fik det,
uden mulighed for at stoppe det. Den tredje hund fik slet ikke stød. Herefter blev hundene
anbragt enkeltvis i bure, hvor de fik stød, indtil de hoppede over en lav skillevæg der førte ind
til en anden del af buret. ”Hund nummer et sprang hurtigt over barrieren. Det samme gjorde
hund nummer tre som ikke havde fået stød. Men hund nummer to blev bare liggende, ude af
stand til at ændre på vilkårene. Den havde lært at elektriske stød var noget den ikke kunne
kontrollere. Den havde lært hjælpeløshed” (Kjerulf 2008:70). Det skrives intetsteds direkte,
men det insinueres, at hund nummer to  - det passive, hjælpeløse væsen - symboliserer den
medarbejder, som gemmer sit virkelige selv væk til fordel for en medløbende facade. Hvis min
tolkning her holder, bliver det at lade sit virkelige indre selv komme til udtryk et fundamentalt
spørgsmål om mægtiggørelse og om at påberåbe sig selv autonomi og frihed – om at undslippe
den tillærte hjælpeløshed. Sturdy og Flemming (2008) har et rammende udtryk for denne
bevægelse, hvor ”autentiske følelser” skal udtrykkes og bearbejdes på arbejdspladsen - de
kalder det simpelthen ”existential empowerment” (Sturdy & Flemming 2008:7)17. At være sig
selv, frem for at optræde på en måde som ikke er i overensstemmelse med ’det indre jeg’, er i
følge denne logik et gode, fordi at man hermed bliver et autonomt og frit væsen.
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I det andet spor som argumentationen for at medarbejdere bør være sig selv følger,
arbejdsgiversynspunktet, lægges ikke overraskende mere vægt på bundlinjen. Her argumenteres
der for, at det er væsentligt at man som leder ved hvem medarbejderne virkelig er og hvordan
medarbejderne virkelig har det, fordi det ganske enkelt er en forudsætning for i dag at kunne
lede på en god måde og skabe den atmosfære af arbejdsglæde, hvor ”[m]øderne er sjove og
inspirerende [og hvor] kreative ideer flyver gennem luften, og mange af dem føres ud i livet”
(Kjerulf 2008:192). Kjerulf siger det ret præcist i en nyere klumme i business-sektionen af
Jyllands Posten18:
” Hvor godt kender du egentlig dine folk? Du kan ikke lede mennesker du ikke kender. Så enkelt er det.
Men hvor meget ved du egentlig om dine medarbejdere? Hvem er de mennesker, som du leder? Hvor
meget ved du egentlig om dem, om deres personlighed, liv, ambitioner og drømme?”
I Happy Hour fra 8 til 16 opfordres arbejdsgivende læsere til at lave en øvelse, Hvor glad er
din organisation eller din del af den? Man skal opskrive navnene på alle medarbejdere på
afdelingen i et skema og ved siden af hvert navn angive, hvor glad vedkommende er – her
foreslås at man vurderer ud fra tre kategorier alt efter om medarbejderen er trist, glad eller et
sted midt imellem. Er man ikke umiddelbart sikker på hvor glade medarbejderne er, kan man
observere dem ” i nogle dage for at indhente flere data. Fortæl dem ikke hvad du gør, og spørg
dem ikke direkte, bare observer” (Kjerulf 2008:191). Hvis man som leder jævnligt foretager en
sådan undersøgelse, vil det give bonus på bundlinjen, fordi der dermed installeres ”et tidligt
advarselssystem der fortæller dig hvornår tingene begynder at gå skævt for den enkelte
medarbejder, i stedet for blot at konstatere det når nogen langt om længe eksploderer” (ibid.).
Pointen, som går igen flere steder, er at man som arbejdsgiver skal blive bedre til at se igennem
de faglige masker og ind til det virkelige selv som masken gemmer. Det er nemlig det virkelige
selv - den følsomme, humoristiske, kreative og iderige menneskelige kerne som medarbejderen
muligvis rummer – der på dagens arbejdspladser skal køre profitten hjem (Kjerulf 2008:36). Et
godt eksempel her er Projekt Arbejdsglædes rosende fremstilling af det amerikanske
luftfartselskab Southwest Airlines, som ved optagelsessamtaler følger devisen, ’hire for attitude
– train for skills’. ”Det betyder at når de ansætter folk så er det vigtigere at man er en glad,
omgængelig og udadvendt person end at man nødvendigvis har den helt rigtige erfaring (...)
Når de har ansættelsessamtaler, for eksempel for stewardesser, så bliver de potentielle
stewardesser fløjet ind fra hele USA, selvfølgelig på Southwest Airlines egne fly. Hvis de andre
stewardesser, der arbejder på flyet lægger mærke til at den her person [jobansøgeren] er
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ubehagelig, er træls, ikke behandler dem ordentligt, ikke henvender sig til dem høfligt, så er
vedkommendes jobsamtale slut allerede inden den starter.”19 Ansøgerens attitude som
privatperson, som kunde på et fly, øver dermed i en meget direkte forstand indflydelse på
arbejdslivet.
Der argumenteres altså ud fra både et medarbejderperspektiv, hvor der lægges vægt på
den autonomi og frihed som følger det menneske, der er lig sig selv, og ud fra et
arbejdsgiverperspektiv, hvor hovedvægten er på bundlinjen. Men den normativitet der etableres
er den samme: det inderste selv - som man blandt andet kan finde ind til ved dagligt at bruge 10
minutter på at skue indad på toilettet – bør slippes løs på arbejdspladsen! Jeg har ikke fundet
nogle konkrete redskaber, som retter sig direkte mod at løse denne opgave. Der gives imidlertid
et enkelt interessant eksempel på en virksomhed, som har en konkret metode til at få
medarbejderens følelser frem i lyset: når de ansatte møder om morgenen, placerer de en lille
grøn eller rød magnet ved siden af deres navn. En grøn betyder at medarbejderen har en god
dag og er glad, mens en rød magnet angiver det modsatte. ”Det er en glimrende politik, der har
to fordele: 1. Den synliggør hvem der har en god eller en dårlig dag. 2. Den gør det tilladt at
have en dårlig dag. Vi har alle dårlige dage, men hvis man er nødt til at skjule det, og lade som
om man er mere oppe på mærkerne, tager det meget længere tid at blive i godt humør igen”
(Kjerulf 2008:76).
Skillelinjen mellem det private selv og det arbejdende selv, bliver en hindring for
arbejdsglæden, som medarbejdere såvel som arbejdsgivere derfor må søge at minimere. I sit
berømte værk om præsentationen af selvet i hverdagslivet20, arbejder Erving Goffman med
begrebsparret front region og back region. Når mennesket er i dets front region ved det at det er
på. Det ved at det står foran sit publikum som bedømmer det og forventer sig en bestemt
forestilling og mennesket handler derefter. Back region er derimod bagrummet, hvor ”kameraet
ikke filmer og hvor ingen mikrofoner kan opfatte hvad man siger” (Goffman 1990:121). Et
godt eksempel er, ifølge Goffman, tjenere der smiler og er høflige overfor gæsterne når de
serverer, mens attituden bliver en helt anden i det øjeblik de træder ud i køkkenet hvor gæsterne
ikke kan se dem (Goffman 1990:116). Pointen er ikke at mennesket bliver sig selv, når det
træder ud i dets back region, men at det ændrer adfærd – at det, for at blive i Goffmans
dramaturgiske terminologi, så at sige følger et andet manuskript end når det er på. Det, som jeg
i dette afsnit har beskrevet, kan meget vel begrebliggøres som et forsøg på at ophæve
skillelinjen mellem front og back region. Eller snarere: som et forsøg på at trække alt det, der
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4.3. Forandr dig selv!
”Imod en lys og gladere fremtid”
Når selvet er fundet (jf. 3.1) og bragt frem i lyset (jf. 3.2) kan transformationen af
menneskematerialet frem imod det gladere, bedre og mere produktive selv for alvor tage fart.
Og her træder Projekt Arbejdsglædes inspiration fra den positive psykologi tydeligt frem.
Positiv psykologi er ”det videnskabelige studie af de styrker og dyder, som får individer og
fællesskaber til at trives21” og det er den amerikanske professor i psykologi, Martin Seligman,
som er ophavsmand. I en tidsskriftsartikel i et psykologisk tidsskrift22 fra 2001, redegør
Seligman for ideen bag positiv psykologi som nyt forskningsfelt: fra 2. verdenskrig og frem,
hævdes det, er psykologien i alt for høj grad blevet en videnskab der beskæftiger sig med
”patologier”, ”ofre” og ”afvigende tilfælde” (Seligman 2001:5). Psykologien bør i langt højere
grad fokusere på ”det positive”, ”det gode liv” og på ”hvordan menneskers liv kan blive mest
værd at leve”:
”our message is to remind our field that psychology is not just the study of pathology, weakness and
damage; it is also the study of strength and virtue (...) Psychology is not just a branch of medicine
concerned with illness or health; it is much larger. It is about work, education, insight, love, growth anf
play.” (Seligman 2001:7).
Svend Brinkmann, psykolog og forsker ved Århus Universitet, skriver at ”den positive
psykologi er udviklet i løbet af kun ca. 10 år og er blevet et af de hastigst voksende felter i
psykologien” (Brinkmann 2008:203-204). Og i følge en artikel fra business.dk fra juli 2007
vurderer flere danske erhvervspsykologer at positiv psykologi er på vej til i stor stil at gøre sit
indtog i det danske erhvervsliv, ”måske på linje med effektiviseringsværktøjer Lean.”23 Projekt
Arbejdsglæde er et godt eksempel på, hvorledes ideerne fra positiv psykologi forvaltes i en
dansk arbejdslivskontekst. Bureauet lægger på ingen måde skjul på inspirationen: i Happy
Hour fra 8 til 16 refererer Kjerulf flere gange til Seligmans tænkning og forskning, bagerst i
bogen anbefales to af Seligmans bøger og da jeg kontaktede bureauet for at høre hvilket
materiale de i særlig grad er inspireret af i deres tænkning, fik jeg en liste med fire bøger,
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hvoraf de to af dem handler om positiv psykologi.24 Videnskaben om ”hvordan menneskers liv
kan blive mest muligt værd at leve” bliver her den sandhed, der som en magnetisk kraft skal
retningsgive medarbejderens arbejde med sit virkelige selv. Seligmans forskning viser i følge
Kjerulf (2008:71), at:
”positive og optimistiske klarer sig langt bedre end negative mennesker. Man kan f.eks. konstatere at
positive mennesker:
- har højere livskvalitet
- lever længere
- gør et bedre stykke arbejde
- føler sig mindre deprimerede
- har flere venner og et bedre socialt liv”
Man skal altså forandre sig selv frem imod det mere optimistiske og positive jeg og bureauet
leverer en lang række råd og selv-teknikker som her kan hjælpe. Det er råd som: husk altid at
hilse på alle dine kolleger, både når du kommer og når du går og det skal være den rette ”glade
og muntre” hilsen med ”øjenkontakt” og ”fuld opmærksomhed” (Kjerulf 2008:83). I en
erhvervskommentar i Politiken giver Kjerulf her opskriften på den rette måde at sige
godmorgen på:
”For det første: Få øjenkontakt. Det er ikke farligt, det gør ikke ondt, og det sikrer, at du rent faktisk får
givet den anden person din fulde opmærksomhed. For det andet: Læg noget begejstring i det. Et tvært,
ligegyldigt ’morgen’ kan ikke gøre det. (...) Giv et håndtryk, et klap på skulderen – et knus, hvis du
arbejder med folk, der kan lide den slags.”25
Man skal også huske at ”fejre sine sejre” og at udtrykke det fysisk når noget går godt,
eksempelvis ved at lave high-fives, ved at ringe på en klokke eller lignende (Kjerulf 2008:140).
Og så skal kroppen bevæges og holdes sund, for ellers har man ikke energi nok til at være en
glad og optimistisk person; man skal derfor sørge for at ”sove rigtigt”, ”spise rigtigt” samt at
”bevæge sig” (Kjerulf 2008:125f) – dertil kommer ”alt det sædvanlige” (Kjerulf 2008:131):
”hvis du er overvægtig bør du smide nogle kilo. Hvis du ryger, bør du kvitte smøgerne. Hvis du drikker
for meget bør du skære ned på forbruget. Hvis du er kaffenarkoman, så hold lidt igen. Hvis du ikke
dyrker motion, er det på tide at komme i gang. Ud over de negative effekter på helbredet dræner uvanerne
dig for fysisk energi. Mindre energi betyder mindre motivation, dynamik, produktivitet og arbejdsglæde.”
Medarbejdere opfordres desuden til at blive bedre til at lægge mærke til og til at
reflektere over, hvad der hver især giver dem arbejdsglæde, og to interessante øvelser – som jeg
vil slutte min gennemgang af med – sætter denne type selv-inspektion på formel.  Det drejer sig
for det første om den øvelse, der hedder Husk 3 gode oplevelser. Den er både at finde på
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arbejdsglædehjulet, den er optrykt med tilhørende skemaer i arbejdsbogen, og den er desuden
udførligt beskrevet i Happy Hour fra 8 til 16. Her skal man tænke på tre helt konkrete
situationer hvor man har oplevet arbejdsglæde og for hver af de tre situationer stille sig selv en
række spørgsmål og notere svarene ned (Kjerulf 2008:172):
”1. Hvad skete der? Hvad var omstændighederne? Hvem deltog? Hvad gjorde du? 2. Hvordan var det?
Hvordan følte du det? Hvorfor var det en god oplevelse? 3. Hvad gjorde oplevelsen for kvaliteten af det
arbejde du leverede? 4. Hvordan var dine relationer til medarbejdere, kunder leverandører og andre på
arbejde? 5. Hvordan påvirkede oplevelsen dig uden for arbejdet? 6. Skriv mindst fem ting ned der gjorde
denne oplevelse mulig. Hvilke mennesker, værdier, praksisser, værktøjer osv. spillede med og bidrog til
at gøre denne fantastiske oplevelse mulig? 7. Skriv mindst fem ting ned fra denne oplevelse som du gerne
ville have mere af i fremtiden, så du kunne opnå større arbejdsglæde.”
Ideen er, at man ved at danne sig et så konkret billede af ’det gode’ forøger chancen for at få
mere af det i fremtiden. Teknikken er her den samme som i de metoder jeg redegjorde for i
afsnit 3.1, hvor medarbejderen opfordres til at stille sig selv mængder af spørgsmål
Det sidste eksempel på en konkret teknik som jeg vil tage frem, er fra et brætspil som
Projekt Arbejdsglæde udbyder, der hedder Arbejdsglædespillet. I løbet af spillet bliver
deltagerne hver især via spillets såkaldte rollespilskort stillet overfor små, tænkte  dilemmaer
fra dagligdagen på en arbejdsplads, som de skal forholde sig til og forsøge at løse. Spillerens
kolleger som er øvrige deltagere i spillet skal så vurdere om den håndtering af den pågældende
situation som spilleren foreslog, førte til mere eller mindre arbejdsglæde. Når spillet er slut skal
deltagerne gøre to ting: dels skal de samtale om de situationer fra spillet som førte til rigtig
meget arbejdsglæde og sammenstille disse situationer med virkelige oplevelser fra
arbejdspladsen. Og dels skal de hver især udfylde et såkaldt plan-ark (se bilag 4), som er en
fem-punkts-plan for øget arbejdsglæde fremover, hvor to punkter handler om hvad kollegerne
og chefen kan gøre anderledes, mens de tre resterende punkter er reserveret til refleksion over
hvad man selv kan gøre anderledes. Planerne præsenteres en ad gangen for de øvrige deltagere,
således at man kan minde hinanden om de adfærdsændringer man har planlagt for sig selv og
”så er spillet slut. Tak fordi I spillede med.”26 Det, der står tilbage når spillet er slut, er altså en
nedskrevet og fremlagt personlig plan for hver af deltagerne med tre helt konkrete
adfærdsregulerende tiltag27.
Selvarbejde, som det kommer til udtryk med Projekt Arbejdsglædes teknikker, betyder
altså ikke blot at man skal finde sig selv og samle mod til at være sig selv når man er på
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arbejde, men – vigtigst af alt – at man påbegynder en transformation af selvet frem imod det
mere optimistiske, det sundere og det gladere selv, som videnskaben i form af den positive
psykologi grangiveligt har påvist fører til de bedste liv, ”liv som er mest muligt værd at leve.”
Den skråsikkerhed, som her kommer til udtryk i udpegningen af det attråværdige og produktive
liv som mennesket bør efterstræbe, ligner den, som Kaspar Villadsen i sin ph.d.-afhandling
finder i socialforvaltningers mægtiggørende motivationsarbejde med såkaldt svage klienter fra
udstødte grupper. Motivationsarbejdets udgangspunkt er, at alle mennesker i deres inderste
indre rummer ”en positiv kerne” og at der fra denne kerne ”udspringer en stræben efter at leve
et meningsfyldt liv – dvs. et liv, hvor man er konstruktiv, målrettet, social og aktiv” (Villadsen
2004:205). Hvis klienten ytrer ønske om andet, er det fordi destruktive, jeg-fremmede kræfter
har påvirket klienten negativt, således at denne ikke er i kontakt med sit positive indre. Det
bliver nu socialarbejderens opgave, at gennemskue den forvrængede tale og at skrælle den
destruktive skal af klienten og dermed befri den positive kerne, som vil ’det gode liv’
(Villadsen 2004:206-207). Med Projekt Arbejdsglædes teknikker har man ingen socialrådgiver
siddende overfor sig, men man får stukket en række teknikker i hånden som man kan bruge på
sig selv, for at fremhæve det positive og gode og for at få det pessimistiske og dårlige til at gå i
glemmebogen. Sat på spidsen udfylder medarbejderen her rollen som både den magtoverlegne
socialrådgiver og den magtunderlegne klient: med spørgeguides og brætspil graver man sit eget
positive jeg frem og lægger herefter en plan som skal få mere af den positive kerne frem i lyset.
4.4. Opsummerende diskussion
Mulighedsrum åbnes og andre lukkes
”Although our subjectivity might appear our most intimate sphere of existence, it’s contemporary
intensification as a political and ethical value is intrinsically correlated with the growth of expert
languages, which enable us to render our relations with our selves and others into words and into thought
and with expert techniques, which promise to allow us to transform our selves in the direction of
happiness and fullfillment
Nikolas Rose i essayet Governing enterprising individuals (Rose 1996:157)
Jeg har her forsøgt at spore en særlig bevægelse i de selvteknologier som Projekt Arbejdsglæde
med stor succes udbyder til landets virksomheder. Jeg har ønsket at vise, at de
glædegenererende selv-teknologier, såfremt de følges, igangsætter en meget omfattende og
grænsebrydende formning af individets selv-forhold.
For at arbejde med sig selv, må man først spalte sig selv i to. Man må distancere sig fra
sig selv og lære at kaste et udefrakommende blik indad. I denne indadskuende proces må man
få øje på selvet og lære at anskue det som et objekt der kan handles på. Detaljerede
spørgeskemaer er her fabrikeret, som følger med individet ind på det absolut private terræn,
hvor det uforstyrret kan fremfinde selvet. Herefter må dette selv komme til syne på
arbejdspladsen. Murene, der adskiller  det arbejdende rum fra det uforstyrrede private, hvor ’det
virkelige selv’ blev erkendt må nedbrydes og det produkt som medarbejderen har frembragt
ved at sidde på toilettet og stille sig selv 26 spørgsmål, må vises frem for omverdenen. Denne
fremvisning af det virkelige selv er vigtig for såvel den personlige udviklingsproces - det er
simpelthen et grundlæggende spørgsmål om medarbejderens autonomi og frihed - som for
skabelsen af profit. Herefter kan omsmedningen af selvet frem imod det mere positive og
optimistiske selv, der videnskabeligt bevist både leder til bedre liv og en stærkere bundlinje for
virksomheden, påbegyndes. Det er, i bogstaveligste forstand, en indgribende og
grænsebrydende proces, hvor selvet erkendes og omskabes – indgribende fordi  teknikkerne
griber ind efter det virkelige selv som medarbejderen antageligt gemmer på i sit indre og
grænsebrydende fordi traditionelle grænser, eksempelvis imellem det indre og det ydre og
imellem det private rum og det arbejdende rum, brydes ned i jagten på at lade det gode liv
komme til udfoldelse. Det forekommer i sig selv paradoksalt, at den emanciperende proces som
Projekt Arbejdsglæde gør sig til fortaler for, gennemføres ved hjælp af en så omsiggribende og
indtrængende regulering og omskabelse af individets forhold til sig selv.
Det er et godt og detaljeret indblik i, hvordan mennesket i dag kan styres ved at blive
koblet til et særligt frihedens projekt. Friheden kommer tilsyneladende først i det øjeblik, hvor
man takker ja til invitationen og indvilger i at arbejde med sit selv i en bestemt retning.
”Strategien består” som Kaspar Villadsen har anført i sin analyse af socialt arbejde ”i en form
for vækkelse eller anråbelse af bestemte iboende karaktertræk” (Villadsen 2003:244). At
ledelseslitteraturen her indbyder medarbejderen til at ’være sig selv’ betyder altså ikke, at
medarbejderen frit kan gøre hvad han eller hun har lyst til, men i stedet at vedkommende skal
være lig sig selv og lig et sæt af adfærdsregulerende koder for ’det gode’ som opstilles. De to
britiske arbejdslivssociologer som jeg tidligere har henvist til, Sturdy og Flemming, har lavet et
interessant studie af en australsk virksomhed som kan tegne et nærmere billede af dette. På
virksomheden blev Kjerulfs erklærede ”erhvervsidol” (Kjerulf 2008:60), den storsælgende
managementguru Ricardo Semler og hans ledelsesteknikker, flittigt brugt som inspirator.
Semler er manden bag bogen The Seven-day Weekend, og det er formodentlig fra ham at
Kjerulf har fået inspirationen til at lade imperativet ’vær dig selv’ stå så centralt. ”Be
Yourself!” er således en af de centrale opfordringer som arbejdsgivere i følge Semler bør give
sine medarbejdere og de to sociologer skriver at Semlers management-teknikker i stor stil har
vundet indpas i de senere år, særlig på amerikanske og australske virksomheder. De diskuterer
desuden om Semlers arbejder ligefrem kan siges at have været skoledannende for en ny type af
medarbejderkontrol på moderne virksomheder. Igennem kvalitative interviews som de har
foretaget med medarbejderne på den australske virksomhed, kommer den dobbelthed i
frihedsbegrebet som jeg har beskrevet ovenfor, tydeligt til udtryk: medarbejderne får hele tiden
fortalt at de skal være sig selv og at de skal være frie, men det er et særligt selv de skal fremvise
og en særlig måde de skal bruge friheden på. ”Det forekommer mig, at individualisme er et
tvangsforhold her – at være dig selv som firmaet vil have dig til at være er virkeligt
overhovedet ikke at være dig selv,” (Sturdy & Flemming 2008:18) 28 som en medarbejder
formulerer det. Et godt eksempel er den årlige personaledag på virksomheden, som helt i
Semlers ånd gives temaet ’gør hvad du føler for og har lyst til’, for at lade medarbejdernes
virkelige individualitet og kreativitet blomstre. Imidlertid er der ikke plads til ”nedtrykthed”, til
”ikke-sjove personer” eller til ”det militante selv” der saboterer de planlagte events. Helt galt
går det, da en medarbejder som følge af opfordringen til at medbringe hjemmelavet mad
tropper op med nybagte hash-kager  - han fyres på stedet 29. En anden lufter muligheden for at
udtrykke sin individualitet ved simpelthen at vælge slet ikke at tage med til personaledagen,
men trues med en bøde på $65 dollars (Sturdy & Flemming 2008:24-25). Du skal være fri, men
du skal forvalte din frihed indenfor rammerne af et bestemt mulighedsrum og i tråd med nogle
særlige forskrifter.
Med Projekt Arbejdsglæde som eksempel synes dette paradoksale forhold blot endnu
mere udtalt. Her kobles Semlers imperativ om at medarbejdere skal være sig selv eksplicit til
den positive psykologis forestillinger om ’det gode liv’ – man skal så at sige udfolde sit
virkelige selv indenfor den snævre positive og optimistiske ramme som udstikkes. Projekt
Arbejdsglæde er et sigende navn, fordi arbejdsglæde bliver det frihedsprojekt som
medarbejderen tilkobles. Og det er et frihedsprojekt uden endestation: man kan altid bliver lidt
mere positiv, lidt mere optimistisk, lidt gladere. Bevægelsen, hvor man som medarbejder
stræber efter personlig udvikling, fremhæves således som en vigtig ingrediens i opskriften på
det gode liv. Det glædegenererende arbejde bliver det arbejde, der giver medarbejderen
mulighed for hele tiden at lære nyt, og ”den lærende organisation” fremhæves som et gode
(Kjerulf 2008:49). Den diametrale modsætning er her de typer af jobs, hvor man ”gør nøjagtigt
det samme på nøjagtig samme måde i lang tid” (Kjerulf 2008:47):
”Vi mennesker er lærende mennesker, og vi lærer af alt hvad der sker omkring os. Enten vokser vi, eller
også skrumper vi; der er ingen mellemvej. Og det føles ikke særlig rart at skrumpe. Omvendt føles det
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29 Sturdy & Flemming anfører her, at hash er lovligt i den stat hvor virksomheden er beliggende
meget, meget rart at vokse, fordi det får os til at føle at vi er bedre til vores arbejde nu end nogensinde,
føle os nysgerrige efter at lære nyt og udvide vores horisont.”30
Glæden kommer dermed i høj grad til at ligge i bevægelsen, hvor mennesket sætter sig nye mål
og efterlever dem, og det er en bevægelse der ideelt set er uden finalitet. Det vigtige er ikke
hvad der læres, men at der læres. Som med lærdommen har også glæden altid et større
potentiale end til det, der lige nu er realiseret, og selvom man vurderer sin glæde til at være på
højeste niveau på den glædesskala som præsenteres, kan ”du beslutte dig for at gøre dit job
endnu mere fornøjeligt” (Kjerulf 2008:171). Det er i den forstand sigende at Kjærulf til et
foredrag i forbindelse med et arbejdsglædeforløb på en dansk virksomhed udtalte:
”I HAR arbejdsglæde og I har gode kolleger. I vil få endnu mere arbejdsglæde, hvis I fokuserer
på at give mere ros, at skabe energi og relationer” (referat fra personaledag på virksomhed,
bilag 1). Omvendt fremhæves jobsikkerhed som et forkert sted at søge glæden. For meget
jobsikkerhed kan ligefrem være skadeligt eller af ”det onde”, fordi ”det fører til apati, kynisme
og modstand mod forandring” (Kjerulf 2008:95). Når mennesket i for høj grad føler sig sikker
på at bevare status quo, kan motivationen til lige at give den en tand mere, blive truet. Som
opstøttende eksempel på dette gengives en workshop-deltagers beskrivelse af sin arbejdsplads,
som her er optrykt i sin fulde ordlyd (ibid.):
”Jeg arbejder i den offentlige sektor i Danmark som tjenestemand. Uanset hvor inkompetent eller umulig
jeg bliver, kan de ikke fyre mig uden et kæmpe besvær i ministeriet hvor jeg arbejder. Selvom den
offentlige sektor er på vej væk fra at ansætte folk på disse betingelser, har mange mennesker dem stadig.
Ligegyldigt hvad de gør, mister de ikke jobbet. Det er den ultimative jobsikkerhed. Det er rædsomt! Folk
ender med at stivne i gamle former. Deres verden bliver mindre, deres horisont bliver mere og mere
snæver. De modsætter sig også enhver form for forandring, ligegyldigt hvor lille og uskyldig den end
måtte være. Jeg er ked af at skulle sige det, men i mange tilfælde tror jeg faktisk at den slags mennesker
ville have godt af at blive fyret, for så ville de være tvunget til at komme videre.”
Projekt Arbejdsglæde skriver sig hermed ind i en særlig tidstypisk normativitet, som opfordrer
mennesket til hele tiden ’at komme videre’. ”Honnørordene er”, som Born og Åkerstrøm
Andersen anfører det i deres undersøgelse, ”forandringsparathed, fleksibilitet og selvudvikling”
(Andersen & Born 2001:8) De citerer en forvaltningschef, der ved en konference kom med det
meget sigende udsagn: ”den medarbejder, der ikke er i udvikling er under afvikling” og
Alexander Kjerulfs ide om at vi enten vokser eller skrumper – ”der er ingen mellemvej” –
klinger som et hult ekko af dette. Det er en normativitet, som har været udsat for voldsom kritik
i nyere arbejdslivssociologiske studier. Boltanski og Chiapello bruger eksempelvis Durkheims
begreb om anomi til at fremskrive den pointe, at det evindelige fokus på personlig udvikling
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tillægger det kortsigtede og omskiftelige legitimitet i en sådan grad, at faste og tydelige normer
forsvinder og at vi heri meget vel kan have en forklaring på fremkomsten af og stigningen i
antallet af forskellige mentale lidelser (Boltanski & Chiapello 2005:420-423)31. Og Born og
Andersen anfører at idealet om den ansvarstagende og selvudviklende medarbejder er blevet
”selvvaccinerende” i den forstand, at der ikke leveres sprog til idealets eget begrænsning: i en
medarbejdsudviklingssamtale, hvor fokus er på medarbejderens udvikling og engagement kan
man ikke pludselig begynde at snakke om rettigheder, det forekommer simpelthen gammeldags
og som et tegn på at man melder sig ud (Born & Andersen 2001:162)32. Når man en gang er
havnet i selvudviklingens centrifuge, er det vanskeligt at komme ud igen, ”[m]an kan og bør
altid forbedre sig på det ene eller andet område af sit liv. Hvis man er færdig med at stille nye
mål for sig selv, er man færdig som person” (Triantafillou og Risbjerg 2008). Et interessant
spørgsmål, som Boltanski og Chiapello berører med deres reaktualisering af anomi-begrebet og
som jeg mener at det er væsentligt for fremtidige forskningsprojekter at se nærmere på, er
hvordan denne stærke normativitet, der fortæller mennesket at det hele tiden bør være på vej
(Ole Thyssen benytter det rammende begreb ”fornyelsestvang”), stiller sig i forhold til
fremkomsten af nyere mentalte arbejdslivspatologier som stress og udbrændthed. Kan Projekt
Arbejdsglædes sjove og varme budskab om glade dage og forandring til det bedre måske i
sidste ende føre til en langtidssygemeling?33
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5. Afslutning
Hvordan formes menneskets arbejde med sig selv af de teknikker som Projekt Arbejdsglæde
udbyder? Det korte svar er, at formningen foregår ad tre veje: dels ved at opfordre mennesket
til at grave sit selv frem ved hjælp af særlige pastorale spørgeteknikker, dels ved at koble
autonomi og frihed sammen med det at være sig selv og dels ved at opfordre mennesket til at
forandre sit selv frem imod ekspliciterede normative koder for ’det gode’. Metoder som
MigTid, Arbejdsglædepoker og Visualiser dine mål! leder medarbejderen til at kategorisere og
finde sit selv, normative diktomier som fri/ufri, aktiv/passiv og selvstændig/medløber opstiller
det at være lig sig selv
som et ideal og
Arbejdsglæde-
brætspillet og
Arbejdsglædehjulet
anviser metoder som
man kan bruge til at
producere en mere
positiv og optimistisk
udgave af sig selv.
Jeg har vist
hvordan spørgsmål som
medarbejderen
opfordres til at stille sig
selv, spiller en central
rolle i denne formning
af medarbejderens selv-
forhold. Spørgsmålet
kommer til at fungere
som en interessant magtteknologi, der spalter medarbejderen i to: i henholdsvis den
udspørgende og den svarende del. Den proces, hvor man bombarderer sig selv med de store
mængder af meget specifikke spørgsmål som bureauets forskellige teknikker indeholder, er –
helt åbenlyst – formgivende for de svar der kommer. Det selv som langsomt måtte komme til
syne eksisterer på ingen måde uafhængigt af de spørge-teknikker som frembringer det, men
struktureres af disse. Det gælder for alle de selv-spørge-tekniker som jeg har analyseret på, men
fremstår mest åbenlyst med Arbejdsglædepoker som eksempel: der er 52 på forhånd
fabrikerede brikker i spil som du kan sammenstøbe dit virkelige selv af, værsgo at gå i gang!
Men de selv-skabende og selv-forandrende processer kommer med disse selv-spørge-teknikker
til at fremstå som et rent internt anliggende mellem individet og selvet og dermed sættes der
parentes om A’et i min formel for moderne magt-udøvelse, A→B→B: det der graves frem og
frigøres er blot ’det virkelige selv’ som mennesket rummer og spaden som gravearbejdet
udføres med føres ikke af nogen ekstern pastor eller socialrådgiver, men af mennesket selv. Der
skabes et billede af, at menneskets arbejde med at finde og forbedre sit selv finder sted i et
isoleret og afkoblet rum, hvor de mange spørgeteknikker blot fungerer som neutrale værktøjer,
der som fiskekroge kan sænkes ned i det menneskelige indre for at fange selvet. Det illustreres
af figuren på forrige side som er hentet fra et slide som Projekt Arbejdsglæde har benyttet sig af
ved præsentationer på virksomheder.34 Den ’gode’ motivation er den der er markeret med et
plus i figurens øverste højre hjørne, hvor motivationen ikke udspringer fra eksterne faktorer,
men fra individet selv. Det ligner imidlertid en illusion. Magtudøvelsen – som den, der her er
tale om - ligger i høj grad i at få mennesket til at sluge bestemte sandheder om det gode liv:
navnlig at mere glæde og optimisme, uanset hvor påtaget det end må føles til at starte med, vil
føre til et bedre liv. Og såvel det selv der afdækkes som de veje for forandring der vælges,
præges af disse sandheder. Man kan, som Sturdy og Flemming så smukt viser det, kun vælge at
være et særligt positivt og optimistisk selv.
Jeg har med et enkelt eksempel forsøgt at påvise, hvordan magtudøvelse og skabelse af
frihed i dag spiller sammen om at forme menneskets selvforhold. Det er en magtudøvelse som
kan være svær at få øje på, måske fordi vi har vænnet os til at tænke magtudøvelse  i
forlængelse af traditionen fra Thomas Hobbes, som noget, der lægger eksterne hindringer i
vejen for individets udfoldelse. Den magtudøvelse som jeg her har analyseret på, hindrer ikke
individets udfoldelse, den søger tværtom at skabe den individuelle udfoldelse. Den
medarbejder, som kobler sig selv til arbejdsglædens projekt, er givetvis et frit og autonomt
subjekt. Men friheden og autonomien er på ingen måde grænseløs. Det er en særlig form for
frihed og autonomi, som mennesket bindes til at udleve.
                                                 
34 http://www.projektarbejdsglaede.dk/arbejdsglaede/materialer-til-foredraget/
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Bilag 1
Referat af arbejdsglæde-oplæg til personaledag på virksomhed.
Den sikre vej til uanede mængder af arbejdsglæde er, når du har et meningsfuldt arbejde, der
giver dig følelsen at gøre en forskel, og når du samtidig har gode kolleger og
samarbejdspartnere.  Den enkle opskrift er et af de centrale budskaber fra Alexander Kjerulf,
Chieff Happiness Officer, som har holdt oplæg om arbejdsglæde her i X.
En glad dag
Alexander har også opskriften på, hvordan du sikrer dig en glad dag. Alt du skal gøre er at sige
godmorgen på niveau 5, rose en kollega, have mig-tid, lave en uventet venlighed og huske 3
gode oplevelser hver dag. De fem ting er nemme at gøre og det kan gøres på omkring 15
minutter, så alle kan bruge opskriften. Hvis du mangler at få det runde skema med opskriften,
så kontakt X.
Interaktivt oplæg
Oplægget om arbejdsglæde var en opløftende, informativt og inspirerende oplevelse, der fik os
op af stolene og rundt på gulvet mere end én gang. Alexander fik os blandt andet til at lave
strækøvelser, sige godmorgen flere gange, øve high fives og give hinanden opadrettede
tommelfingre kombineret med orderne ”Godt gået!”
Arbejdsglæden i X
Alexander gav os også en vurdering af, hvordan det står til med vores arbejdsglæde her i X.
Diagnosen lød: ”I HAR arbejdsglæde og I har gode kolleger. I vil få endnu mere arbejdsglæde,
hvis I fokuserer på at give mere ros, at skabe energi og relationer”. Alexanders vurdering af
vores arbejdsglæde er baseret på svarene i det spørgeskema, som alle har haft mulighed for at
udfylde forud for oplægget. Der vil som Alexander sagde selvfølgelig blive fulgt op på
bemærkningerne i spørgeskemaets kommentarfelt.
Bilag 2:
Transkriberet interview med medarbejder fra virksomhed efter oplæg af Alexander Kjerulf i
forbindelse med et arbejdsglædeforløb:
Hvordan husker du Kjerulf fra det foredrag som du oplevede?
Han tangerede faktisk at være sådan lidt stand-up-komiker-agtig – du ved! – med store
armbevægelser og enormt glad. Hvor det måske sådan en lille smule tangerende det næsten
overdrevne. Altså det var sådan hans kendetegn at han var superglad. Han var i al fald glad for
sit arbejde. Og det lagde han rigtig meget vægt på, altså alt det her det drejede sig jo
arbejdsglæde og hvorfor at han var så glad som person, det var han fordi han simpelthen var så
glad for det arbejde han havde. Han fortalte os også en historie til at starte med om at han
engang havde et andet arbejdet, at han var uddannet et eller andet, og så havde han fundet ud af
at det var han slet ikke glad for og så var han begyndt at gøre det som han gør nu – og se
hvordan det hele var gået godt for ham, han var bare så glad. Ergo så det han sagde var, at hvis
du bliver så glad for at arbejde, så laver du dit liv om, så får du et rigtigt godt liv. Det var ikke
sådan at han snakkede med folk, altså det var et foredrag, men på trods af det var han – det er
lidt svært af forklare – men sådan meget udadvendt. Altså han var virkelig en entertainer.
Vil du sige at han var karismatisk?
Ja, det vil jeg sige at han var. Jeg tror at enten så kan man virkelig godt lide ham og så fungerer
han bare virkelig godt og virker karismatisk og så bliver man meget fanget af ham og alt hvad
han siger, men jeg tror til gengæld også at han måske kan virke for meget på nogle mennesker,
fordi at han er så overdrevet som han er.
Hvor mange var der til foredraget?
Hmm... Det var tvunget, folk skulle møde op og jeg mener at der var temmelig mange – et par
hundrede.
Havde du nogen fornemmelse af hvordan folk tog imod?
Jeg synes at det virkede som om at folk tog rigtig godt imod det. Der var rigtig mange øvelser
hvor man skulle snakke med folk omkring een, altså hvor man skulle vende sig om til en der
sad bag ved dig og så skulle man fortælle sin bedste arbejdsoplevelse og sin dårligste
arbejdsoplevelse og når jeg kiggede rundt så virkede folk meget engagerede og snakkede. Og jo
også med folk de ikke kendte.
Var det en del af set-uppet, at man skulle tale med dem man ikke kendte så godt?
Ja, det skulle man gøre. Netop. Man måtte ikke snakkede med dem fra sit eget kontor man
skulle tale med nogen som man ikke havde set før.
Gav han nogen grund til det?
Det kan jeg ikke huske. Jeg mener at han snakkede om at det var enormt vigtigt at alle kender
hinanden. Det mener jeg. Han starter jo ud med de der statistikker som folk har svaret på – det
der spørgeskemaer. Og det var ikke særlig godt, folk havde åbenbart ikke specielt meget
arbejdsglæde, statistikkerne var ikke overdrevet positive. Og han sagde at en af måderne til at
få mere arbejdsglæde det var at folk lærte hinanden lidt bedre at kende og at der var noget mere
sammenhold på arbejdspladsen.
Så at vende sig rundt og tale med hinanden, det var en øvelse som I lavede, var der andre
øvelser, kan du huske det?
Ja, der var mange øvelser. Der var sådan en ”go’-daw”-øvelse, hvor man fik at vide hvad man
skulle gøre når man hilser på hinanden, hvordan man skulle sige godmorgen, der gik han rigtig
meget op i, at det var ikke nok bare at sige godmorgen, når man gik forbi hinanden, man skulle
have øjenkontakt, man skulle gerne røre ved hinanden, give et klap på skulderen eller give
hånden og man skulle også virke interesseret i personen man sagde godmorgen til. Det gik han
meget op i og der var også en øvelse i hvordan man kunne sige ’pænt goddag’ til hinanden.
Blev I så som medarbejdere bedt om at ’teste’ det?
Ja ja, så skulle man gå rundt og sige ’goddag’ til fem eller til ti mennesker eller sådan noget,
man ikke kendte – og det måtte ikke være de samme, så skulle man hilse på ti nye mennesker.
Og der sagde han så goddag på den måde han gerne ville have det. Og så lavede vi den der med
at man skulle vende sig rundt og fortælle om en god oplevelse på arbejdet og om hvad det var
der gjorde det til en god oplevelse.
Og – nå ja – så havde han også det der med at vi skulle sige yes! eller hi-five eller hvordan var
det. Jo, jeg mener at det var noget med hi-fives at man skulle give hinanden hi-fives – der
skulle være sådan en god stemning. Når noget gik godt så skulle man sige hi-five!
Øvede I også det?
Ja, det øvede vi også, rigtig meget.
Så I gik rundt og gav hi-fives til hinanden?
Ja, det gjorde vi. Og det skulle være med glæde og entusiasme
Bilag 3
Hvorfor valgte I at arbejde med Alexander Kjerulf? Har han et godt ry, fik I ham anbefalet af
nogen eller hvordan?
Jamen faktisk så stod vi og manglede en der kunne fortælle lidt om arbejdsglæde, og så var der
nogle af vores elever, der havde været med til at arrangere en konference hvor han var på og de
sagde at han havde masser af karisma og var god til at levere budskabet og så underholdende
samtidigt. Og vi synes at det er vigtigt, hvordan det her bliver præsenteret. Altså enten så er
man med på det eller også kan det godt virke sådan lidt jubelidiotagitigt. Og derfor var det
vigtigt at det blev leveret af en der kunne bære det og det kunne Alexander i følge de af vores
elever der var med, de sagde at han var kanon-god. Så det var personlig anbefaling, det var
hverken De Gule Sider eller noget andet.
Og det er gerne det, når vi engagerer nogen, så plejer vi at tage nogen som vi kender nogen der
har oplevet.
Synes du at han levede op til det, så, ryget om at han havde masser af karisma og godt kunne
bære det lidt fjollede?
Jamen det synes jeg. Og nu har jeg måske været ekstra privilegeret fordi jeg har holdt nogle
møder med ham også. Op til og undervejs i forhold til hele det her Projekt Attraktiv
arbejdsplads.  Både op til Personaledagen, men også i forhold til Personalemøder sådan en del
planlægning med hvordan skulle det foregå , og hvad kan man lave af ting op til og hvordan
kan man følge op på, og hvordan præsenterer vi arbejdsglædemålingen... Og jeg ved ikke om
det er fordi han som sådan er så sprudlende, det er jo ikke sådan at han render rundt og griner
hele tiden, men han virker bare så fundementeret i teorier også. Så hvis du spørger ind til det –
han gør ikke særlig meget ud af teorierne i sit oplæg – men hvis du spørger ind til det, så kan
han underbygge alt hvad han siger.. Altså der har vi testet ham lidt [smiler] for bare lige at se
om det holder. Det synes jeg det gør og jeg synes har er meget motiverende for kreative
processer og spiller selv ind med noget og er meget lydhør overfor, hvis vu nu siger at vi synes
godt vi vil have noget i den retning og så spiller han ind med noget i den retning, så det er – i
vores tilfælde i al fald – sådan lidt ping-pong. Nå, men så bygger man lidt oven på eller ændrer
lidt eller kommer med en anden indgangvinkel. Men jeg synes i hvert fald på det punkt så det at
opleve at han kan underbygge sine påstande... Enhver kan jo komme og sige at glade
medarbejdere bliver mere produktive og mere kreative og så videre, men at han faktisk kan
understøtte det i teorien...
Ja. Tror du det er derfor han kan bære det der lidt fjollede? Fordi at hvis man tænker at det på
den ene side bare lyder som varm luft så holder han det på den anden side bundet til – jeg ved
ikke om jeg vil kalde det videnskab – men i al fald nogle undersøgelser? Eller hvad er din
oplevelse? Er det derfor at du synes at han kan bære det fjollede?
Jamen det synes jeg. Og jeg synes også at han formår at fornemme stemningen. Altså når han
først er på, så er det sådan, ”jamen skal gearet lige sættes lidt op eller lidt ned eller hvor er vi
henne” altså han har meget god situationsfornemmelse. Men helt klart for vores vedkommende,
der synes vi jo at det skal fremstå troværdigt og det holder, hvis man spørger ind til det.”
Så troværdigheden kommer fordi han henviser til undersøgelser og teorier?
Ja, det synes jeg. Men også fra de mange eksempler han kan give. Det er jo ikke sådan at vi har
været ude og efterprøve om de er rigtige de eksempler han kommer med, men de virker
troværdige. Og vi har også prøvet det med nogle af de øvelser han lægger ind, altså kan vi
mærke det? Han har det meget med at eksemplificere.
Hvis man forestiller sig en pol, hvor den ene ende hedder ’eksemplets magt’ og den anden ende
hedder ’videnskabelig sandhed’, kan jeg så forstå det sådan at du mener at Kjærulf ligger sig
et sted midt i mellem[forkortet]?
”Jeg vil sige, at når han er på og optræder så trækker han helt klart meget på eksemplets magt.
Men hvis man så sætter spørgsmålstegn ved nogle af de ting han siger så går han over i teorien,
altså hans umiddelbaere argumenter ligger i eksemplerne, men han kan underbygge dem. ”
[Lang monolog om positiv psykologi og Ricardo Semler og om hvorfor PA måske er noget nyt,
om kritik, om den positive attitudes tyranni].
Overvejede I noget af etikken i det her?
Nej, ikke rigtig. Men jeg fornemmer det her på mit eget kontor at der er nogle i hver deres ende
af spektret. Jeg vil ikke sige at nogle er glade og andre sure, men det er klart at der er forskel på
hvad man motiveres af og hvor meget anerkendelse man har behov for eller hvor udadvendt
man er i bund og grund. Og det er  sådan lidt , så sidder der måske tre og synes vi skal prøve
det her og tre der ikke synes det og skal man så vælge den ene eller den anden? Den ene er jo
ikke bedre end den anden.
Men nej, vi har ikke tænkt over det i forhold til at hyre Alexander, men jeg kan huske at jeg
talte med ham på et tidspunkt og så sagde han at selvfølgelig så det her med arbejdsglæde og
med at have en glad dag og den her opskrift med at give ros og en uventet venlighed og
’godmorgen’ på niveau 5, det hjælper selvfølgelig ikke på meget dybtliggende problemer. Men
det kan give det der lille overskud til så faktisk at kunne tage hul på dem. Og det synes jeg også
er meget indsigtsfuldt af ham altså at han også har erkendelsen af at det her det er altså ikke
nøglen til evig glæde i sig selv, men det kan være en åbning til det – altså at han havde den
indgang til det kunne jeg rigtig godt lide.
For der er jo selvfølgelig nogle, som... hvis ikke de får de arbejdsgopgaver de gerne vil have og
bruger de kompetencer de synes de har, så er det jo ikke noget du kan rette  op på ved at sige
godmorgen på Niveau 5 til dem. De vil stadig synes, at jeg laver ikke det jeg skal. Men hvis
man har et godt forhold kollegialt, og chefer og medarbejdere i mellem, så kan det jo godt åbne
op for at man siger, jamen  ved du hvad, jeg kunne godt tænker mig nogle andre
arbejdsopgaver. Hvorimod hvis stemningen i forvejen er trykket så er det måske sværere at
mande sig op til at sige ”jeg vil gerne.
[9:52]
Har det virket? Er stemningen blevet mere til at man kan sige, hvis man gerne vil nogle ting?
Nej, det har jeg ikke lige sådan konkrete eksempler på. Det var bare en tanke. Men jeg synes da
for eksempel en ting som det her arbejedsglædepoker eller en anden øvelse Alexander han
lavede på et tidspunkt, da vi havde ham med på et kontorseminar, der lavede han sådan en
glædeponcho, hvor man kun må skrive gode ting på.
Hvad var der for noget?
”Jamen simpelthen sådan et kæmpe stort stykke papir på den der størrelse [peger på
whiteboard] af sådan en 70 gange 100 centimeter eller sådan noget, som bliver foldet og så det
bliver der lavet hul til hovedet og så får man den på. Og så får man måske tre minutter eller fem
minutter eller sådan noget og så skal man skrive noget godt. Man må kun skrive gode ting. Så
finder man så mange kolleger som muligt, som så skriver ting på ryggen af ponchoen...”
Altså ting om den der har ponchoen på...?
Ja, ja ting om den der har ponchoen på. Og så bagefter kan man så vende den om og kigge. Og
så er det jo bare meget positivt og meget opmuntrende bagefter at kunne vende den om og læse
den. Og alle sådan nogle øvelser som får åbnet op for noget som man måske ikke går rundt og
siger i hverdagen, som ”gud, hvor er du kreativ” eller ”hvor er det bare godt” eller ”du ved lige
hvor skoen trykker” eller ”det er bare så hyggeligt at spise frokost med dig” eller hvad der nu
kunne stå, det gør også at man kommer lidt tættere sammen. Altså at man lære hinanden lidt
bedre at kende eller i hvert fald tager sig lidt mere tid til det. Og så synes jeg at man hurtigere
kan komme til, hvis der er et eller andet man er utilfreds med eller ked af. Så bliver det en
indgangsdør til de lidt mere dybereliggende ting, for det her er helt klart noget overflade, det er
der ingen tvivl om.
[...]
[12.16]
Bliver der ikke [med ex. arbejdsglædepoker og arbejdsglædeponchoen] åbnet op for, at man
kan forholde sig til følelser? Kvaliteter som man måske ikke ellers ville være opmærksomme på
? Eller hvad er ideen med at lave der der poncho?
Jamen jeg tror det har meget at gøre med at som udgangspunkt er vi jo ret meget
resultatorienterede. Det er jo et af hans store budskaber, at det handler både om resulateter og
om relationer og det her er helt klart for at få relationsdelen mere frem. ”
Kan der være et modsætningforhold mellem de to?
Ja det mener Alexander jo i al fald. [... om nulfejlskultur... ] [13.38]
Hans tese var, at hvis vi begyndte at fokusere mere på relationer og mindre på resulater så ville
vi faktisk i sidste ende opnå bedre resultater og endnu færre fejl.
Må jeg sørge dig om noget andet, hvordan oplevede du det der arbejdsglædepoker? Var det
noget I havde bedt om eller var det noget han bare tog med?
[småsludrer om arbejdslædepoker]
”Men det her det er jo helt klart også sådan noget relationsfremmende, nu ved jeg ikke om du
kender reglerne for det, men i al fald sådan som det blev lagt frem, så foregår det sådan at du
får udleveret fem kort, og så skal du gå rundt blandt dine kolleger og prøve at bygge, men du
må kun bygge, hvis det er til fordel for begge parter. Så man skal jo rundt blandt folk og spørge
om man må se de andres hænder og det var der i al fald meget åbenhed omkring. Det er jo et
spørgsmål om hvordan man selv opfatter sig selv. Så du får en god indsigt i... der kan jo nogle
gange godt være en modsætning mellem hvordan folk opleves og hvordan folk opfatter sig
selv.”
Så arbejdsglædeponchoen er mere hvordan man opleves?
Ja, det er mere med hvordan man opleves. Og nu den øvelse jeg var med til [ponchoen] der var
den anonym. Altså man kunne altid kende skriften eller spørge hvordan og hvorledes.
Og der anbefalede han os også med det arbejdsglædepoker at vi kunne bruge det senere, fordi
det giver jo også større forståelse og større tolerance, hvis man kender hinanden. Det behøver
jo ikke kun at være arbejdsglædepoker det kan jo være alle mulige tests hvor man går ind og får
åbnet op og hvad er din præference i forhold til forskellige ting.
Husker du hans beskrivelse af MigTid?
Ja, jeg husker også hans beskrivelse af det MigTid og det var sådan ”hvordan har jeg det
egentlig?”,  er jeg glad, er jeg ked af det, er jeg overrasket eller er jeg bare sådan lidt midt i
mellem? Og han sagde at det vigtigste jo var at man vidste det. Altså hvordan JEG har det. Det
er sådan jeg husker hans mig-beskrivelse.
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